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Virksomhedskommunikation i dag drejer sig om selvforståelse og udtryk. Når virksomheder åbner 
døren og inviterer os indenfor i et fortryllende og farvestrålende univers af visioner og værdier, 
udstråler det altså på én gang selvrefleksion og et ønske om at gøre indtryk. Medarbejderne bliver 
ambassadører for virksomheden og forventes at udstråle den virksomhedsidentitet, som reklamerne 
har vist os et billede af. I dette drømmeunivers forestiller vi os medarbejderne som en gruppe glade, 
velvillige og engagerede individer, der på samme måde som et kæledyr lægger deres liv og sjæl i 
virksomhedens hænder. I virkelighedens verden krakelerer dette billede. Virksomhedsledelse i dag 
er langt mere kompleks end tidligere og kendetegnes i høj grad ved en hård konkurrence på viden. 
Denne viden, som netop residerer i disse glade, velvillige og engagerede medarbejdere, opstiller 
nogle helt specifikke vilkår for virksomhedens ledelse, som omdanner medarbejderne til vilde dyr 
med hver deres territorium og hver deres dagsorden. Denne form for medarbejdere, som hungrer 
efter ny viden til deres specifikke arbejdsprocesser, er guld værd for virksomheder, som netop 
konkurrerer på viden. Samtidig må prisen betales i form af mindre ledelseskontrol, større autonomi 
og større kulturel fragmentering. Og det er her, at billedet af den perfekt integrerede virksomhed, 
udtryk i fortryllende visioner og værdier, krakelerer.  
 
Denne afhandling udspiller sig i forholdet mellem virksomhedens søgen på viden, og den 
ledelsesform, som dette medfører, og virksomhedens forsøg på at samle tropperne i en helhed 
gennem kommunikation og et corporate brand.          
 
1.1 JAGTEN PÅ VIDEN 
Virksomhedsledelse handler i dag om at manøvrere på et foranderligt marked, hvor 
kundepræferencer skifter som vinden blæser og den teknologiske udvikling er hurtigere end 
nogensinde.1 I samfundsdebatten taler man om, at vi nu lever i et hyperkomplekst samfund uden 
centrum eller faste holdepunkter, hvor kommunikation er limen, som binder os sammen.2 Det 
betyder blandt andet, at vi som forbrugere bliver meget vanskelige at indfange og at virksomheden i 
forsøget på at tilpasse sig omverdenens ekstreme kompleksitet selv bliver mere og mere kompleks.3 
                                                 
1
 Hambrick & Frederickson 2001, side 52 
2
 Se eksempelvis Luhmann 2000 
3
 Agger & Wellejus 2004, side 3 
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En kompleksitet, som vi eksempelvis ser, når organisationer bliver ”hypermobile”4 med det formål at 
bringe sig så tæt på markedet som muligt.5 Fladere organisationsstrukturer med flere specialiserede 
og fragmenterede enheder er altså én af de tendenser, vi ser i virksomheden i dag. 
 
For at forstå og forudsige markedets behov skal virksomheden bruge viden. Viden omkring hvordan 
man kan snige sig ind i forbrugerens verden og gøre sig uundværlig både nu og i fremtiden. Jagten 
på viden er derfor både et udtryk for, at virksomheden skal etablere antenner tæt på markedet, men 
også at den må udnytte hele sit netværk i udviklingen af ny viden. Det betyder altså, at der ligger et 
helt konkret behov for at interagere med omverdenen og at virksomhedsledelse derfor ikke længere 
kan afgrænses til organisationens fysiske grænser.6 Dette opstiller nogle helt nye udfordringer, 
netop fordi ledelsesbegrebet traditionelt set henviser til noget, som direkte kan styres og 
kontrolleres. I nutidens videnbaserede virksomheder handler ledelse altså ligeså meget om at frigive 
kontrol og udnytte de individuelle dele, som tilsammen udgør virksomhedens videnbase.7 
 
Overlevelse på dagens marked er på denne måde stærkt forbundet med organisatorisk fleksibilitet 
og en decentralisering, som bringer virksomheden så tæt på markedet og eksterne interessenter som 
muligt. Ser man på virksomheder, der gennem tiden har bibeholdt en stærk konkurrenceevne på 
trods af markedsændringer, argumenterer organisationsforsker Arie de Geus for, at disse 
virksomheder netop har haft fokus på decentralisering og fleksibilitet.8 Ifølge de Geus, som har 
lavet en omfattende undersøgelse af specielle karakteristika ved store virksomheder9, der har 
overlevet gennem de sidste 200 år, er der dog yderligere to faktorer, som gælder for disse 
virksomheder. For det første et økonomisk fokus på egenkontrol, hvilket vil sige, at virksomheden 
er sin egen leder og ikke kontrolleres af eksterne aktionærer, og for det andet en stærk 
identitetsfølelse og evne til at opbygge et fællesskab eller persona. 10  
 
                                                 
4
 ”Det store traditionelle kontor opløses og spredes over et større geografisk område. […] Medarbejderne sidder placeret mellem 
potentielle kunder og investeringsobjekter. At placere en medarbejder ude blandt andre kan være en måde at penetrere nye markeder 
på samt udbrede kendskabet til virksomheden på andre måder end de gængse” www.arbejdsmiljoweb.dk/Finans%20Offentlig 
%20Kontor%20og%20Administration/Undersites/Fremtidens_kontor_ny/Home/Visioner/Quest/Konceptet.aspx 
5
 Munk 2005, side 1 
6
 Dette perspektiv behandles eksempelvis indenfor læringsskolen af Andreau & Ciborra 1996, indenfor 
marketinglitteraturen af Vargo & Lusch 2004 og Gummesson 2003, indenfor organisationslitteraturen af Scott 2003 og 
indenfor strategilitteraturen af Hambrick & Frederickson 2001  
7
 Busch 2002, side 1 
8
 de Geus 1997, side 20 
9
 Virksomheder med omsætning på mere end 100 mia. dollars om året. de Geus 1997, side 16   
10
 de Geus 1997, side 20 
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Det interessante er her, at virksomheder i jagten på viden bliver mere og mere usammenhængende i 
kraft af de mange individuelt specialiserede grupper i organisationen, som hver især udvikler deres 
egen måde at arbejde på. Tanken om, at virksomheden hænger sammen gennem en stærk persona, 
kan derfor ses som en modsætning til den organiseringsform, som vi i dag ser en stigende tendens 
imod. Ifølge de Geus er det vigtigt, at virksomheder betragtes som levende organismer, der generelt 
stræber efter udvikling, i modsætning til en pengemaskine, styret af topledelsens sult efter kapital.11 
Og det er netop gennem dette syn på virksomheden som en levende person, at vi kan se 
organisationen både som et puslespil af forskellige enheder, med hver deres formål, og som en 
helhed med en samlet personlighed. 
 
1.2 STRÆBEN EFTER HELHED 
Alt imens virksomheden arbejder imod decentralisering og fleksibilitet for at holde sig oven vande 
på det dynamiske marked, glider organisationens medarbejdere længere væk fra hinanden og 
ledelsen tvinges til at give lang snor og undertrykke et grundlæggende behov for stabilitet og 
kontrol. Det bliver derfor sværere at sikre loyalitet og fællesskab hos en medarbejderstab, som i 
bund og grund er mere loyale overfor egne arbejdsopgaver end virksomheden som helhed.12 Der 
ligger altså et ledelsesmæssig dilemma i forholdet mellem fleksibilitet og stabilitet eller, sagt på en 
anden måde, imellem del og helhed. Den helhed, som på forhånd var givet i den traditionelle og 
hierarkisk strukturerede virksomhed gennem fastsatte mål og rammer anført af en omnipotent 
ledelse, er ikke en naturlig del af den videnbaserede virksomhed, som vi ser i dag.13 
 
Virksomhedens stræben efter helhed og en stærk persona har gennem det sidste årti manifesteret sig 
i udviklingen af corporate branding som et redskab til at samle al virksomhedens kommunikation i 
én enkelt identitet med ét enkelt budskab.14 På denne måde giver corporate branding virksomheden 
en enestående chance til at fastslå ”hvem vi er som organisation” og netop skabe det fælles grundlag, 
som den videnbaserede virksomhed mangler. Grundtanken bag corporate branding er, at 
virksomheder i dag kommunikerer på lang flere niveauer end før og at de mange forskellige udtryk 
                                                 
11
 de Geus 1997, side 18 
12
 Se eksempelvis Stuarts fortolkning af Mintzbergs fem strukturer i forhold til målet om at skabe en fælles identitet og 
sammenhæng imellem virksomhedens medarbejdere. Stuart 1999 i Balmer & Greyser (red.) 2003, side 116   
13
 Se eksempelvis Burns & Stalkers model fra 1960’erne, som sammenligner den traditionelle hierarkiske struktur med 
det, som de betegner den ”organiske” organisation og som meget vel kan sammenlignes med vor tids 
organiseringsform. Bakka & Fivelsdal 2001, side 70 
14
 Antorini, Schultz & Csaba 2005, side 10-12 
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skaber et fragmenteret billede af virksomheden på markedet.15 Brandet kan altså bruges til at samle 
alle disse udtryk i en samlet identitet, som gennem en vision og et værdisæt kan fungere som 
referenceramme for interne såvel som eksterne interessenter. Med andre ord som referenceramme 
til den helhed, som brandet symboliserer. 
 
Som udgangspunkt er corporate branding blevet mødt med begejstring af virksomhedsledere verden 
over, som i denne krystalkugle ser løsningen på alle deres problemer. Under overfladen stiller 
anvendelsen af corporate branding dog en række krav til virksomhedens ledelse, som kan være 
svære at forene med den fleksible organiseringsform, som vi finder i den videnbaserede 
virksomhed. Med påkravet om en stærk centralisering og fuld integration af virksomhedens 
kommunikation, fratages organisationens forskellige dele retten til at kommunikere frit og 
underlægges nogle regler for, hvad man må og ikke må udtrykke.16 Og for at sikre 
overensstemmelse imellem ord og handling, må medarbejderne også underlægges samme brand 
kultur, som skal skinne igennem, hver gang de interagerer med eksterne interessenter.17 På denne 
måde er corporate branding ikke længere bare et kommunikationsredskab. Det er i lige så høj grad 
et redskab, som, i sin stræben efter helhed, i virkeligheden fordrer en genindførsel af de 
kontrolformer, som den videnbaserede virksomhed for længst har forkastet i jagten på nytænkning 
og udvikling. Fremtidsforsker Claus Mogensen fra Institut for Fremtidsforskning spår i denne 
sammenhæng en meget dunkel fremtid for corporate branding og sætter samtidig ord på den 
problemstilling, som efterhånden giver sig til kende:  
”Corporate branding er reaktivt, for dets mål er at genskabe fortidens organiseringsformer. Det er et 
ønske om at vende tilbage til en tid, hvor verden blev kontrolleret af os selv eller en højerestående magt 
i et simpelt system. Corporate branding skaber reaktive, ikke kreative, virksomheder, fordi lysten og 
drivkraften til at udvikle, forny og skabe forskelle holdes nede af en trang til forenkling og fastholdelse 
af det eksisterende.”18 
En særlig interessant pointe er her, at corporate branding forbindes med noget reaktivt, der 
undertrykker den udvikling, som den videnbaserede virksomhed stræber imod, netop fordi brandet 
symboliserer stabilitet og et fast forankret identitetsgrundlag. Ikke desto mindre er det denne 
                                                 
15
 Christensen & Morsing 2005, side 21 
16
 Christensen & Morsing 2005, side 53 
17
 Davis & Dunn 2002, side 221 
18
 Mogensen (red.) 2004, side 189 
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stabilitet og persona, som den videnbaserede virksomhed ofte mangler og som, ifølge de Geus, kan 
forøge dens levetid betydeligt. 
 
Kort sagt er det for tidligt at afskrive corporate branding på trods af utallige opfordringer hertil.19 
Men for at kunne anvende corporate branding i den videnbaserede virksomhed må vi gå bagom 
begrebet og vurdere, på hvilken måde dets grundlæggende teoretiske præmisser modsætter sig de 
specifikke ledelsesmæssige karakteristika, som vi ser i videnvirksomheden. På trods af frygten for 
at åbne Pandoras Æske, er det netop tanken om en tilpasning af corporate branding begrebet til den 
videnbaserede virksomhed, der er drivkraften bag de mange sider, som nu følger. 
 
1.3   PROBLEMET 
Umiddelbart er det ikke et problem vi ser, men snarere en mulighed. En mulighed for at skabe nye 
indsigter og mere konkrete anvendelsesmuligheder for corporate branding ved at modstille dette 
ledelsesredskab med en, i litteraturen, meget populær virksomhedstype og ledelsesstil; den 
videnbaserede virksomhed. Naturligvis kræver dette i sig selv en problematisering, idet vi må 
erkende, at ”der er noget galt”, før vi kan se mulighederne for forandring. Problemet, som vi vælger 
at se det, tager afsæt i selve grundsynet på virksomhedsledelse. Den videnbaserede virksomhed 
baseres på en ledelsesform, som frigiver ansvar og kontrol, hvor corporate branding forudsætter en 
helt anden ledelsesform med fokus på centralisering af kommunikationen og indoktrinering af 
brandets visioner og værdier. Samtidig har den videnbaserede virksomhed brug for et redskab til at 
definere sig selv og holde sammen på sin organisation, hvilket giver os incitament til at holde fast i 
corporate branding teoriens centrale idéer og forsøge at tilpasse disse til virksomhedens behov.  
 
Vi har nu defineret problemets omfang, men en erkendelse af problemet er ikke nok til at løse det. 
Vi må forsøge at gå bagom henholdsvis den videnbaserede virksomhed og corporate branding og 
forstå de grundlæggende præmisser, som disse begreber hver især bygger på. Hvorfor ledes den 
videnbaserede virksomhed, som den gør, og hvorfor forudsætter corporate branding teorien en helt 
anden ledelsesform? Når vi kender baggrunden for begreberne, kan vi vurdere hvilke problemer, 
der opstår, når vi anvender corporate branding i den videnbaserede virksomhed. Hvor ser vi 
negative og hvor ser vi positive virkninger af corporate branding? Først herefter kan vi stille den 
                                                 
19
 Se eksempelvis Klein 2000 og Aconis 2003 
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endelige diagnose og fokusere på en løsning af problemet og åbne op for nye muligheder. Da vi på 
dette tidspunkt i afhandlingen ikke har tilstrækkelig indsigt til at konkretisere problemet i en 
traditionel problemformulering, lader vi os i stedet styre af et todelt formål, som beskrives således: 
 
 Forstå de grundlæggende ledelsesmæssige modsætninger imellem corporate branding og 
den videnbaserede virksomhed. 
 
 Vurdere behovet samt konkrete anvendelsesmuligheder for corporate branding i den 
videnbaserede virksomhed.  
 
Dette formål er meget bredt i den forstand, at det kan lede os vidt omkring og ikke i sig selv virker 
afgrænsende på vores undersøgelse. Indtil videre er vores eneste holdepunkt altså, at vi ser de to 
hovedbegreber i forhold til den ledelsesform, som de hver især kendetegnes ved. Derfor kan vi 
heller ikke på nuværende tidspunkt nedfælde vores forståelse af hovedbegreberne i simple 
definitioner. Undersøgelsen og dens konklusioner afhænger altså i store træk af de perspektiver og 
metoder, som vi vælger at lægge ned over den. Modellen nedenfor illustrerer dette. 
 
Model 1.1: Afhandlingens metoder & hovedbegreber  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Følgende kapitel diskuterer disse metoder og deres betydning for måden, hvorpå vi undersøger 
hovedbegreberne. Kapitlet afrundes med en konkretisering af afhandlingens formål i en 
problemformulering, hvori de valgte metoder indgår som en afgørende faktor for, hvilke muligheder 
vi ser for anvendelsen af corporate branding i den videnbaserede virksomhed. I dette kapitel 
introducerer vi desuden Danisco A/S, der, som afhandlingens illustrative case, spiller en lidt 
utraditionel rolle. 
Ledelsesform? 
Den videnbaserede 
virksomhed 
Corporate 
branding 
Metode? 
 
Metode? 
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Afhandlingens undersøgelse tager udgangspunkt i en erkendelse af, at der er ”noget galt”, når vi 
forsøger at anvende corporate branding i den videnbaserede virksomhed. Vi må derfor i gang med 
en proces, som kan afdække årsagerne til problemet og vise os mulighederne for at ændre og 
forbedre forholdene.20 Men før vi giver os i kast med selve undersøgelsen, må vi på en 
videnskabelig korrekt måde redegøre for metoden, som anvendes til at stille den endelige diagnose. 
Med andre ord må vi for en stund tilsidestille målet og kigge nærmere på den rute, som vi har valgt 
at tage. En rute, som ikke mindst influeres af måden, hvorpå vi anskuer den verden vi undersøger. 
 
2.1 VORES VERDEN 
Som alle forskere søger vi en eller anden form for sandhed. I vores tilfælde skal denne sandhed ikke 
findes i et vælg af empiriske undersøgelser eller matematiske ligninger. Den skal findes i en 
kontinuerlig interaktion imellem os som forskere og genstandsfeltet for undersøgelsen. Som 
udgangspunkt er vi altså mere interesserede i at skabe indsigt og nytænkning gennem kritisk 
refleksion over et valgt genstandsfelt, end vi er interesserede i at opnå en endegyldig sandhed. 
Vores verden farves dermed af en tro på, at skabelsen af ny viden kræver, at vi er villige til hele 
tiden at inddrage nye perspektiver og gå nye veje, som til tider kan ligge langt fra genstandsfeltet. 
En tilgang, som umiddelbart kan sammenlignes med, hvad det kræver at innovere i en 
virksomhed.21 
 
Vores erkendelsesmæssige udgangspunkt er derfor, at den sandhed, som vi søger, ikke bare ligger 
og venter på os i en stadig voksende mængde af teoretiske tekster, der omhandler genstandsfeltet. 
Disse tekster må fortolkes og forstås ud fra vores forforståelse om, at ”noget er galt”, når corporate 
branding anvendes i den videnbaserede virksomhed. Dette kræver, ud over en kritisk tilgang til 
litteraturen, også en kritisk stillingtagen til selve begrebet corporate branding.22 Vi finder altså en 
kritisk holdning til begrebet nødvendig for at kunne identificere ”symptomerne” bag vores erkendelse 
af, at der er ”noget galt”, netop fordi konsensuslitteraturen indenfor corporate branding ikke 
nødvendigvis selv har denne erkendelse. Vi vælger på denne måde at indtage en subjektiv og kritisk 
                                                 
20
 Dermed tager vi udgangspunkt i en kritisk-diagnosticerende undersøgelsestype, hvis udgangspunkt er en umiddelbar 
erkendelse af, at der er noget galt, og hvor formålet netop er, på baggrund af diverse symptomer, at diagnosticere sig 
frem til en mulig årsag til problemet og ikke mindst en mulig behandlingsform. Andersen 1994, side 39 
21
 Ifølge Theodore Levitt kræver innovation evnen til at tænke i nye kreative baner og samtidig være i stand til at 
realisere disse tanker i den virkelighed, som man befinder sig i. Levitt 2002, side 9    
22
 Andersen 1994, side 39 
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position samtidig med, at vi tilstræber en intersubjektivitet23, som gør, at andre forskere kan tilslutte 
sig vores pointer og opfatte dem som gyldige. 
 
Ønsket om selv at komme til orde i debatten og herfra kunne ordinere den rette medicin driver os 
fra den moderate konstruktivisme over i funktionalismen, hvor fokus flytter sig fra forståelsen af 
genstandsfeltet til normative løsninger.24 Når vi taler om normative løsninger indenfor 
teoriudvikling, handler det i store træk om at give anvisninger på, hvordan et bestemt mål opnås.25 I 
vores tilfælde handler det om, hvordan corporate branding kan anvendes i den videnbaserede 
virksomhed. Når vi kan tillade os dette epistemologiske spring er det dels fordi, at konstruktivismen 
alene ikke tillader os at udvikle den nye viden, som vi efterspørger, og dels kan det begrundes med, 
at afhandlingens løsninger ikke stræber imod en definitiv sandhed. Vi ser derimod disse løsninger 
som et forslag til en måde, hvorpå man kan forstå anvendelsesmulighederne for corporate branding 
i den videnbaserede virksomhed og på denne måde som et konstruktivt indlæg i den ellers meget 
diffuse corporate branding debat.  
 
2.1.1 DIALEKTIKKEN 
Vores tilgang til undersøgelsen er i høj grad inspireret og formet af dialektikken. Vi har gennem 
hele undersøgelsesprocessen været drevet af et ønske om at forstå begreber i kraft af deres 
modsætninger og se, hvordan vi gennem dialektikken både kan modstille disse og argumentere for 
deres nødvendige sammenhæng.26 Et centralt træk ved dialektikken er, at sandheden opstår, hvor 
modsætninger mødes eller konfronteres med hinanden.27 Eksempelvis kan begrebet ”liv” kun forstås 
på baggrund af begrebet ”død”, idet en del af vores erkendelse omkring livet sker gennem en 
bevidsthed om, at døden afgrænser livet som dets afslutning. Uden at dykke for dybt ned i 
filosofiens verden, mener vi, at dialektikken giver en spændende indgangsvinkel til arbejdet med 
                                                 
23
 Intersubjektivitet bygger på en erkendelse af, at man ikke kan være fuldstændig fordomsfri, værdifri eller lignende i 
en samfundsvidenskabelig undersøgelse. Således menes der med intersubjektivitet, at en videnskabelig observation skal 
kunne gøres af en hvilken som helst anden observatør. Andersen 1994, side 34 
24
 Andersen 1994, side 209 & 260 
25
 Andersen 1994, side 278 
26
 Dialektik kommer fra græsk og betyder ”at føre samtale”. Det er således en metode, oprindeligt udformet af Platon og 
anvendt af Sokrates, hvor indbyrdes modsigende påstande bliver afsløret som sammenhængende og fører frem til en 
fælles konklusion. http://da.wikipedia.org/wiki/Dialektik 
27
 Den Store Danske Encyklopædi Bind 5, side 112  
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corporate branding i den videnbaserede virksomhed. Specielt når vi anvender dialektikken i 
forholdet mellem fleksibilitet og stabilitet.  
 
Når vi ser på litteraturen omkring virksomhedsledelse, er der eksempelvis et helt klart fokus på 
fleksibilitet som en nødvendig force hos virksomheder i dag.28 Og fordi ledelseslitteraturen i så høj 
grad fokuserer på markedets dynamikker, flygtige kunderelationer og kravene til organisatorisk 
fleksibilitet, er der en tendens til at glemme betydningen af stabilitet. Stabilitet forbindes ofte med 
statiske traditionsstyrede og omstillingssvære virksomheder, og påtager sig dermed en række 
negative konnotationer. Vi undrer os i denne sammenhæng over, om virksomheder ikke ender i 
totalt kaos, hvis der ikke er en eller anden form for stabilitet? Og kan vi overhovedet forstå, hvordan 
vi skaber fleksibilitet, hvis vi ikke også forstår meningen med organisatorisk stabilitet? I disse 
spørgsmål ligger der ikke nødvendigvis et krav om, at der skal være en konstant balance imellem 
ekstremerne ”totalt kaos” og ”statiske forhold”. Men når vi ser henholdsvis den videnbaserede 
virksomhed og corporate branding i dette spændingsfelt, så får vi et redskab til at forstå, hvordan 
corporate branding som ledelsesform kan virke stabiliserende og hæmmende på den fleksible 
videnbaserede virksomhed.   
 
Det er således dette spændingsfelt, som udforskes, når vi gennem afhandlingen sætter fokus på 
corporate branding som kontrolmekanisme i virksomhedens dynamiske univers. Corporate branding 
litteraturen argumenterer for, at grebet omkring virksomhedens kommunikation må strammes i takt 
med den stigende kompleksitet udenfor og indeni virksomheden.29 Brandet er med andre ord 
designet til at være den stabile faktor, som binder organisationen sammen, men samtidig må vi 
spørge, hvad denne stabilitet har lov til at koste. Er det eksempelvis hensigtsmæssigt at tvinge et 
værdisæt ned over organisationen med formålet om at ensrette og stabilisere kommunikationen, når 
dette betyder, at vi samtidig fratager medarbejderne retten til frit at kommunikere med de 
interessenter, som de samarbejder med til dagligt? Igen giver dialektikken imellem stabilitet og 
fleksibilitet os et redskab til at forstå, hvad der sker, når vi anvender corporate branding i den 
videnbaserede virksomhed. 
 
                                                 
28
 Dette uddybes og dokumenteres i kapitel 4 
29
 Dette uddybes og dokumenteres i kapitel 5 
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En anden dialektik, som interesserer os, er forholdet mellem del og helhed. På trods af, at del og 
helhed i filosofisk forstand ikke kan sættes op som modsætninger, ser vi dem alligevel som 
modpoler, idet konsensusteorien på hovedbegreberne ofte fokuserer på enten del eller helhed uden 
øje for sammenhængen mellem disse. Eksempelvis fokuserer corporate branding litteraturen 
udelukkende på helheden og den holistiske ledelsesform, hvorved teorien kan miste fodfæste, idet 
den ikke beskæftiger sig eksplicit med de dele og processer, som udgør helheden. I den 
videnbaserede virksomhed udgøres disse dele af virksomhedens forskellige medarbejdere, der, som 
virksomhedens ypperste viden-ressourcer, kræver et gunstigt miljø for at kunne arbejde optimalt. Vi 
kan med andre ord ikke forstå, hvordan helheden ser ud, før vi kender til de dele og processer, som 
konstituerer den. Derfor kan vi heller ikke anvende corporate branding som holistisk 
ledelsesredskab uden en forståelse for virksomhedens delelementer og den fleksibilitet, som i den 
videnbaserede virksomhed ligger indlejret i disse.  
 
Nedenstående model viser, hvordan dialektikken anvendes som en konkret metode til at forstå 
forholdet mellem ledelse i den videnbaserede virksomhed og ledelse på baggrund af corporate 
branding. 
 
Model 2.1: Dialektikken som metode  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Imens dialektikken mellem stabilitet og fleksibilitet danner et metodisk grundlag for hele 
undersøgelsen, har tankerne omkring del og helhed bragt os videre ind i systemtankegangen, som 
udgør en mere eksplicit metode til besvarelsen af afhandlingens problemformulering. 
 
Dialektikken 
 
Corporate branding 
Stabiliserer ved at 
integrere til helhed 
Den videnbaserede 
virksomhed 
Netværk af fleksible og 
autonome dele  
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2.1.2 SYSTEMER & PROCESSER 
Systemtankegangen stammer fra biologiens univers, hvor verden styres gennem formålsbestemte 
kræfter.30 Men systemet anvendes også som en betegnelse for en helhed, som udgøres af forskellige 
dele og det giver på denne måde mening for os at se virksomheden som et system. Trækker man 
tråden tilbage til biologiens verden, kan vi sammenligne en organisation med en krop, hvor de 
forskellige dele har hver deres funktion, men hvor ingen del kan undværes i helheden. Helheden er 
med andre ord summen af delene. Men for os er det interessante ikke, hvordan summen af delene 
bliver til helheden, men derimod hvordan delene kædes sammen af processer. Det er eksempelvis 
mere interessant at anskue de processer som foregår mellem hjerne og hånd, når vi vil bevæge en 
finger, end det er interessant at se, hvordan ben, arme, overkrop og hoved tilsammen danner en 
krop. På denne måde kan vi nemlig forsøge at afdække årsagssammenhænge, der kan hjælpe os til 
en dybere forståelse for anvendelsen af corporate branding.31 
 
Når det giver mening for os at se den videnbaserede virksomhed som et system, er det fordi vi her 
kan dykke ned under dialektikken og se flere dimensioner end blot del og helhed eller stabilitet og 
fleksibilitet i virksomheden. Med systemtankegangen kan vi eksempelvis skelne imellem løse og 
stramme koblinger i systemet,32 hvilket giver os mulighed for at betragte den videnbaserede 
virksomhed og corporate branding gennem disse størrelser. Når systemet er stramt koblet, betyder 
det, at ændringer i én del af organisationen nødvendigvis fører til ændringer i alle systemets øvrige 
dele. En stor del af corporate branding litteraturen bevæger sig inden for dette syn på systemet, hvor 
alle medarbejdere skal underlægges den samme virksomhedsidentitet og ændringer i denne skal 
vise sig i alle virksomhedens dele.33 Når systemet bygger på løse koblinger, kan ændringer i én del 
af organisationen ske uden ændringer i resten af organisationen. I dette system er der relativt få ting 
til fælles mellem de forskellige dele, hvorfor de enkelte dele opnår stor autonomi. Denne tanke er 
gennem de sidste årtier alment anerkendt indenfor læringsskolen, hvor løse koblinger er en 
forudsætning for den videnbaserede virksomheds eksistens på det dynamiske marked.34  
                                                 
30
 Den Store Danske Encyklopædi Bind 18, side 453 
31
 På denne måde afgrænser vi os også fra at betragte det enkelte individ i virksomheden eller den individuelle forbruger 
på markedet, da man i systemet ser disse implicit i de forskellige dele. Individerne ses ikke som forskelsløse, men de 
agerer ud fra funktionsbestemte input og kan således indtage forskellige pladser i systemet. Gilje & Grimen 2000, side 
178 
32
 Orton & Weick 1990 
33
 Ekspliciteres i kapitel 6 
34
 Ekspliciteres i kapitel 4 & 6 
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Når vi anvender begreberne som en dialektik betyder det netop, at vi ikke behøver se systemet som 
enten ”stramt koblet” eller ”løst koblet”. Vi kan derimod vælge at se løse koblinger i nogle dele af 
virksomheden og stramme koblinger i andre. Det giver os mulighed for at skelne imellem et behov 
for stabilitet i nogle dele af organisationen og fleksibilitet i andre. På denne måde nuanceres 
analysen gennem systemdialektikken, som muliggør en komparativ vurdering af den videnbaserede 
virksomhed som et fleksibelt system og corporate branding som et stabiliserende redskab.  
 
Som genstand for analysen af corporate branding i den videnbaserede virksomhed ser vi i kapitel 6 
på de viden-udviklende processer. Vi betragter på denne måde virksomheden som et system af 
medarbejdere, hvis plads i organisationen determineres af de processer, som de indgår i. Grunden 
til, at netop disse processer er i fokus, er, at vi anser de viden-udviklende processer for sværest at 
lede. Som det vil fremgå af analysen, kan disse processer ses som dele i et system, hvorved vi kan 
vurdere, hvorledes corporate branding påvirker disse processer. Dette vil være formålet med kapitel 
6, hvor vi udelukkende forsøger at opnå en forståelse for problemet. I kapitel 7 vælger vi derimod at 
fokusere på de viden-udviklende processer som komplekse og selvstyrende processer, som vi kan 
forsøge at influere gennem corporate branding. På denne måde tager betydningen af disse processer 
en drejning når vi går fra en forståelse af problemet til en diagnosticering og løsning af det.     
Nedenfor viser model 2.2 corporate branding som et holistisk system, hvor medarbejdere og 
processer bindes stramt op til virksomhedens ledelse. Spørgsmålet er, hvordan den videnbaserede 
virksomhed, med løse koblinger og selv-ledende processer, reagerer på corporate branding.  
 
 
Model 2.2: Systemer & processer som metode 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Den videnbaserede virksomhed 
Består af løst koblede dele & 
viden-udviklende processer, som 
vi ikke kan lede men alene 
forsøge at influere.   
Systemer & 
processer 
 
Corporate branding 
System med stramme 
koblinger af 
medarbejdere og 
processer til ledelse. 
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2.2 DISCIPLINER PÅ TVÆRS 
Når vi undersøger teoretiske begreber ud fra et ledelsesperspektiv stiller det store krav til, at vi kan 
jonglere med en masse forskellige begreber på tværs af forskellige paradigmer og discipliner. At 
lede en virksomhed handler ikke blot om strategisk forståelse. Det handler i lige så høj grad om 
forståelse for eksempelvis virksomhedskultur, produktudvikling, økonomi, organisationsstruktur og 
kommunikation. I mangel på tid kan virksomhedsledere dog ikke vide alt, og må tilegne sig viden i 
takt med, at der opstår problemer, som skal løses. På samme måde gælder det, når vi som forskere 
roder os ud i arbejdet med ledelsesbegrebet, at vi må forsøge at indfange det, som har betydning for 
vores nuværende problem. Kort sagt må vi forsøge at opstille et katalog af teoretiske input, som på 
tværs af teoretiske discipliner langsomt indkredser vores to hovedbegreber i en analyse, med det 
formål at forstå dem hver især før vi kan sammenligne dem i lyset af systemtankegangen. Til dette 
formål har vi haft en pragmatisk tilgang til henholdsvis corporate branding og den videnbaserede 
virksomhed som begreber, hvilket vil sige, at vi har søgt indsigt i mange forskellige skoler og 
discipliner, dog under den forudsætning, at anvendte begreber ikke må tales ud af deres oprindelige 
kontekster.35  
 
Vi har søgt litteratur i et væld af teoretiske tidsskrifter, fundet via RUC og CBSs databasesystemer, 
og på forskellige websider, som behandler afhandlingens hovedbegreber. Blandt andet 
www.kommunikationsforum.dk, som administreres af kommunikationsvirksomheden Advice A/S, 
har været en god kilde til indsigt i debatten omkring corporate branding og de nyeste teorier på 
området. Derudover har vi naturligvis anvendt en lang liste af bøger, som kunne give os en 
grundlæggende viden omkring begreberne. Nedenfor diskuterer vi mere konkret vores 
indgangsvinkel til arbejdet med henholdsvis den videnbaserede virksomhed og corporate branding. 
 
2.2.1 DEN VIDENBASEREDE VIRKSOMHED36 
Vores indgangsvinkel til den videnbaserede virksomhed er, at vi gerne vil forsøge at komme så tæt 
på ”virkeligheden” som muligt. Det skal forstås på den måde, at vi gerne vil arbejde med en 
                                                 
35
 ”Pragma” kan oversættes til ”sag” eller ”gerning” og understreger formålet med den pragmatiske tilgang, nemlig at 
”betragte indvundne erfaringer med henblik på at nyttiggøre dem som rettesnor for fremtidige handlinger”. Vi skal på denne 
måde indfange så mange erfaringer som muligt, dette være sig indenfor forskellige teoretiske discipliner eller 
paradigmer, med henblik på at løse problemet. Lübcke 1996, side 351   
36
 Dette afsnit skrives på baggrund af en opnået teoretisk viden, som dokumenteres i kapitel 4 
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virksomhedstype, som findes både nu og i fremtiden og en organiseringsform, som efterstræbes af 
virksomheder i dag. Umiddelbart ser vi en virksomhed som videnbaseret, når den bevidst arbejder 
med viden som udgangspunkt for strategi og organisering. Normalt er den videnbaserede 
virksomhed en samlebetegnelse for frontløbervirksomheder som eksempelvis IT-virksomheder, 
konsulentvirksomheder og bioteknologiske virksomheder.37 Fælles for denne type virksomhed er 
dog ikke blot viden som central ressource, men mere formen hvorpå viden håndteres. Eksempelvis 
knyttes håndteringen af viden normalt til en form for ledelse, der baseres på omvendt autoritet, i 
modsætning til den autoritative udstikning af regler i tayloristiske organiseringsformer. Viden er på 
denne måde ikke noget, som kan produceres. Viden skal dyrkes og kræver de rette omgivelser for at 
vokse. Det er disse omgivelser, som ledelsen skal skabe, hvis virksomheden skal baseres på viden.    
 
Vores tilgang til den videnbaserede virksomhed er drevet af en nysgerrighed på begreberne 
fleksibilitet og stabilitet og deres sammenhæng med evnen til at skabe viden i virksomheden. På 
denne måde har vi søgt at opnå en indsigt i, hvordan disse begreber anskues indenfor forskellige 
discipliner. Fra udgangspunktet i strategilitteraturen har vi bevæget over i innovations- og 
læringslitteraturen og herfra til organisations-, kultur- og kommunikationslitteraturen. Det er i dette 
virvar af teorier og meninger, at vores forståelse for fleksibilitet og stabilitet i den videnbaserede 
virksomhed skabes. Det, som kendetegner mange af disse teorier, er en forkærlighed for fleksibilitet 
og et mere anstrengt forhold til nødvendigheden af stabilitet. Nogle teoretikere har dog, som vi selv, 
været fokuseret på at skabe en form for balance imellem de to modsætninger, men grundlæggende 
er det svært at deducere sig frem til, hvordan dette skal gøres i praksis. Resultatet er derfor ofte et 
”både-og” argument, som ikke bringer os nærmere målet. Som udgangspunkt for afhandlingen 
diskuteres den videnbaserede virksomhed i kapitel 4.  
   
2.2.2 CORPORATE BRANDING38  
Vi ser corporate branding som et ledelsesmæssigt redskab til at integrere virksomhedens 
kommunikation og derigennem skabe en stabil og strategisk identitetsplatform, som skal være 
styrende for virksomhedens handlinger. I disse ord ligger en implicit afgrænsning fra den 
marketing- og kundespecifikke tilgang til begrebet samt et eksplicit fokus på den interne proces i 
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 Christensen 2002 (C), side 1 
38
 Dette afsnit skrives på baggrund af en opnået teoretisk viden, som dokumenteres i kapitel 5 
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forbindelse med corporate branding. Denne definition baseres på en utrolig omfattende 
undersøgelse af begrebet. Et begreb, som ganske vist har sit udgangspunkt i marketingteorien, men 
som spænder så bredt, at det ikke kan defineres fyldestgørende uden indsigt i henholdsvis strategi-, 
kommunikations-, og organisationslitteraturen.  
 
Undersøgelsen af corporate branding har været markant anderledes end undersøgelsen af den 
videnbaserede virksomhed. Dels på grund af vores antagelse om, at teorien ikke er direkte 
anvendelig i den videnbaserede virksomhed, og dels fordi vi med vores baggrundsviden39 ikke har 
været så fokuserede på at opsøge ny litteratur til at indkredse begrebet. Vi har i højere grad brugt 
ressourcer på at forstå, hvorfor corporate branding er så svær at praktisere. Dette afspejles i vores 
første interview med kommunikationskonsulenterne Kristian Bæk-Mikkelsen, Strategic Director 
hos Mediaedge:CIA, og Ralf Lodberg, Chefrådgiver hos Advice A/S. På baggrund af en række 
teoretiske citater og modeller, udformede et tre timer langt interview sig til en diskussion om 
forholdet mellem corporate branding som teori og praksis.40 En konkret udmelding fra Kristian 
Bæk-Mikkelsen lød således:  
”Stort set alle de virksomheder jeg har arbejdet sammen med, de har fuldstændig det samme problem. 
De prøver at omstrukturere virksomheden for at møde markedets krav og for at flette alle 
virksomhedens afdelinger sammen til at tale samme sprog for at symbolisere brandet. Men det lykkes 
bare ikke.”41 
Denne udmelding og interviewet generelt ledte os fra marketingdisciplinen over i 
organisationslitteraturen, hvor begreber som identitet og integreret kultur dækker over den 
integrationsproces, som anvendelsen af corporate branding forudsætter. En proces, som ikke kun 
handler om at integrere virksomhedens kommunikation men i lige så høj grad organisationen bag. 
Denne erkendelse, som bygger på konsensusteori indenfor corporate branding litteraturen, blev 
bekræftet da en samling hovedteoretikere på området præsenterede en ny antologi ved en 
konference på SAS Falkoner Hotel.42 Titlen var ”Towards the second wave of corporate branding”. 
Denne meget interessante konference, som også inkluderede oplæg fra kendte virksomhedsledere, 
bekræftede vores grundlæggende antagelse om, at der er et sort hul imellem teori og virkelighed. På 
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 Hovedsageligt fra Cand. Merc. Design & Communication Management studiet 
40
 Se bilag 1.1 for interviewmetode, interviewguide og transskribering af interview med Kristian Bæk-Mikkelsen & Ralf 
Lodberg 
41
 Bilag 1.1.3, side 4 
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trods af, at denne konference viste den nyeste udvikling på området, erfarede vi, at dette hul ikke 
var blevet mindre. Hovedteoretikernes bidrag til debatten bestod nemlig blot af anerkendelsen af, at 
brandet et dynamisk og skal udvikles gennem involvering af eksterne interessenter i processen, som 
fra tid til anden skal give deres uforbeholdne mening om virksomhedens brand. På trods af den 
meget plausible tanke omkring, at corporate branding må tilpasses nutidens dynamiske 
virksomheder, blev corporate branding teorien af den grund ikke mere praktisk anvendelig. Efter 
vores mening tvært imod. Et forsøg på at gøre brandet fleksibelt gennem en tilføjelse af dynamik vil 
derfor i vores mening kun bidrage til et større hul imellem teori og praksis, idet kontinuerlige 
ændring af brandgrundlaget både er ressourcekrævende og risikerer at underminere den 
kommunikerede identitet. Med andre ord vil det medføre en forøget risiko for skizofreni. Ikke desto 
mindre bragte konferencen os til et vendepunkt i undersøgelsen, idet vi kunne begynde danne vores 
egen mening omkring anvendelsen af corporate branding og mulighederne for at tænke begrebet ind 
i dialektikken mellem fleksibilitet og stabilitet. På trods af erkendelsen af, at både omverden og 
virksomhed er dynamisk, ser vi nu, at selve meningen bag corporate branding er at skabe stabilitet. 
Som omdrejningspunkt for afhandlingen diskuteres corporate branding i kapitel 5. 
   
Udover ovennævnte interview og konference har vi haft en samtale med Mikkel Hausner43, som er 
Key Account Manager på Reputation Institute44. Indgangsvinklen til denne samtale var en 
nysgerrighed omkring anvendelsen af forskning i praksis. Idet Reputation Institute netop søger at 
forbinde de to områder og da corporate branding forsker Majken Schultz er en del af denne 
virksomhed, var vi interesserede i at se, hvordan hendes teorier kom til udtryk i virkeligheden. 
Erfaringen var dog, at det gjorde den stort set ikke, da virksomheden næsten udelukkende 
beskæftiger sig med den eksterne del af branding processen, nemlig måling af omdømme, hvilket vi 
har valgt at nedtone. Dog har vi bidt mærke i én væsentlig pointe i dette interview. Virksomheder 
forstår generelt ikke, hvad teoretikere snakker om, hvorfor alt skal forenkles i simple modeller.45 
Dette har hjulpet os med at formulere vores målgruppe for afhandlingen, som, til at starte med var 
praktikere og virksomhedsledere, men nu er forskere og professionelle kommunikatører, der har 
indsigt i afhandlingens begreber. 
 
                                                 
43
 Se bilag 1.2 for interviewmetode, interviewguide og transskribering af interview med Mikkel Hausner 
44
 Reputation Institute er en speciel virksomhed, idet den både beskæftiger forskere og konsulenter. Formålet er således, 
at forskningen skal anvendes af konsulenterne. 
45
 Bilag 1.2: Interview med Mikkel Hausner, side 22 
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Derudover deltog vi i en konference ved brandingkonsulenten Martin Lindstrøm46, hvilken 
hovedsageligt omhandlede almen produkt branding, som vi ikke konkret beskæftiger os med i 
denne undersøgelse. Ikke desto mindre var hans tilgang utrolig kreativ og inspirerende i forhold til 
den mere specifikke kommunikationsproces, hvor man forsøger at ramme en modtager med et 
relevant budskab, hvilket i høj grad er en vinkel, som vi mener mangler indenfor corporate 
branding.  Nedenfor opstilles henholdsvis vores interviews og de konferencer, som vi har deltaget i 
i forhold til corporate branding som begreb. 
 
Model 2.2: Oversigt over corporate branding interviews  
 
 
Interview 
 
 
Stilling 
 
Emner 
 
Praktisk 
 
Ralf Lodberg & 
Kristian Bæk-
Mikkelsen 
2. december 2004 
 
Chefrådgiver, Advice 
A/S & 
Strategic Director, 
Mediaedge CIA 
 
Hvilke udfordringer 
konsulenter i praksis 
støder på i arbejdet med 
corporate branding, 
samt 
uoverensstemmelser 
mellem teori og praksis. 
 
Semistruktureret interview 
foretaget privat. Interviewet 
varede ca. 3 timer. 
Interviewguide og 
transskribering vedlagt som 
Bilag 1.1 
 
Mikkel Hausner  
29. december 2005 
 
Key Account Manager, 
Reputation Institute 
 
Hvorledes teori 
formidles til praksis i 
Reputation Institute, 
samt hvordan store 
virksomheder arbejder 
med deres brand 
eksternt. 
 
Semistruktureret interview 
foretaget på Reputation Institute. 
Interviewet varede ca. 1 time. 
Interviewguide og 
transskribering vedlagt som 
Bilag 1.2 
 
Model 2.3: Oversigt over corporate branding konferencer 
 
 
Konference 
 
 
Konferencetalere 
 
Emner 
 
Towards the Second 
Wave of Corporate 
Branding  
SAS Falkoner Hotel  
21. november 2005 
 
 
Majken Schultz, Yun Mi 
Antorini, Fabian F. Csaba, 
Pernille Gjøls-Andersen, Erich 
Joachimsthaler (Vivaldi 
Partners), Tormod Askildson 
(Lego Group), Alf Duch-
Pedersen (Danisco). 
 
Konferencen var et led i introduktionen af en ny bog 
fra Schultz, Antorini & Csaba med titlen ”Corporate 
branding. Purpose/People/Process”. Bogen fremlægger 
den anden bølge af corporate branding, hvor brandet 
behandles mere som en dynamisk proces, der skal 
involvere alle interessenter i virksomhedens strategiske 
grundlag. Se bilag 2.3 
 
Brand Sense 
Roskilde 
Konferencecenter 
31. januar 2006 
 
Martin Lindstrøm 
 
Martin Lindstrøm introducerede sin ”Smash Your Brand” 
filosofi og forklarede, hvorledes man bør fokusere på 
modtagerens sanser i udviklingen af sit brand. Se bilag 
2.4 
                                                 
46
 Se bilag 2.4 for referat af konferencen 
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2.3 SAMSPILLET MED VIRKELIGHEDEN 
På trods af vores interesse i det sorte hul, som vi mener, eksisterer imellem teori og praksis, har vi 
valgt ikke at arbejde ud fra en induktiv tilgang. Sagt med andre ord har vores case ikke direkte 
betydning for vores resultater. Derimod har anvendelsen af en case for os været et spørgsmål om, at 
vi gerne løbende vil se, hvordan vores teoretiske tanker er anvendelige i den virkelige verden. På 
denne måde har casevirksomheden Danisco A/S en betydelig rolle i vores undersøgelsesproces, 
ligesom den er essentiel for selve formidlingen af vores undersøgelse i afhandlingens analyser. 
Dette uddybes nedenfor, hvor vi desuden diskuterer de empiriske casedata. 
 
2.3.1 DANISCO A/S 
Vi benytter Danisco A/S som et single casestudie. Valget er faldet på Danisco fordi denne 
virksomhed netop arbejder bevidst med viden som grundlag for deres strategi og organisering. 
Derudover lancerede Danisco i 2002 en storstilet corporate branding proces, som havde en række 
konkrete interne og eksterne målsætninger, hvoraf nogle er blevet opfyldt, imens andre viser sig 
vanskelige at implementere. På denne måde virker Danisco som det illustrative eksempel på, 
hvordan teorien afspejles i virkeligheden.     
 
Tilgangen til Danisco som case er en del anderledes end, hvad vi som studerende før har prøvet. I 
tidligere projekter har vi brugt side op og side ned på at forklare mulighederne for at generalisere på 
baggrund af et single casestudie, eller diskutere, hvorvidt vi skal have 10 eller 100 andre 
undersøgelser for at legitimere en induktiv tilgang.47 Men denne gang har vi hovedløst kastet os ud i 
en kritisk diagnosticerende undersøgelse ud fra den antagelse, at teorierne på området omkring 
corporate branding er mangelfulde, og at vi må gøre noget ved det. Derfor skal inddragelsen af 
Danisco ses i lyset af vores overordnede tilgang til undersøgelsen. Dette gælder vores kritiske 
tilgang til corporate branding, hvor Daniscos konkrete problemer med implementeringen både har 
fungeret som inspirationskilde til undersøgelsen og som et eksempel på vores teoretiske 
argumenter. Vores anvendelse af dialektikken bevirker, at vi grundlæggende ser Danisco i 
spændingsfeltet mellem fleksibilitet og stabilitet. Hvor dette i teorien virker fornuftigt, kan vi dog til 
tider, gennem forskellige interviews med Danisco, blive tvunget tilbage til den virkelige verden, 
                                                 
47
 Se eksempelvis Robert Yin i Andersen 2003, side 155 
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som er alt andet end sort-hvid og enten-eller. På denne måde har anvendelsen af Danisco fungeret 
som et samspil med virkeligheden, hvor vi, gennem forholdsvis åbne samtaler med virksomheden, 
både inspireres af og spejler os i virkeligheden.  
 
Denne metode er ikke designet til, at vi gennem afhandlingen kan klappe os selv på skulderen, hver 
gang vi siger noget, som tilfældigvis passer overens med, hvad Danisco har gjort. Vi tager 
udgangspunkt i Danisco som ”det gode eksempel”, der på flere måder kan hjælpe mod en dybere 
forståelse for de til tider tunge teoretiske slutninger.48 Metoden reflekteres således også i måden, 
hvorpå vi har indhentet og anvendt empiri, hvilket illustreres nedenfor. 
 
2.3.2 INPUT & OUTPUT 
Vores samarbejde med Danisco har delvist været styret af Daniscos krav om, at vi ikke måtte være 
for ressourcekrævende. Tre til fire interview og korrespondens over mail var de ressourcer, som 
Danisco kunne afsætte. Herunder hørte, at vi måtte få indblik i stort set alt tilgængeligt materiale, 
som gengives i model 2.6, og, at vi fik adgang til deres interne nyhedskartotek, hvor alle artikler 
omkring Danisco i medierne samles. Dette accepterede vi i lyset af, at vi skriver en teoretisk 
afhandling og derfor mente, at vi kunne afdække vores informationsbehov inden for de givne 
rammer. Retrospektivt kan vi se, at dette muligvis har haft konsekvenser for vores indsigt i 
virksomheden. Eksempelvis ville en indgående undersøgelse af virksomhedens 
interaktionsprocesser med eksterne interessenter kunne have givet indblik i forhold, der 
nødvendigvis ikke forholder sig, som ledelsen formulerer det. Omvendt har samarbejdet fungeret 
godt for os, idet vi ikke har begravet os i empirisk materiale, som ikke bidrager til at besvare 
problemformuleringen.  
 
Som udgangspunkt for vores undersøgelse af Danisco har vi deltaget i to præsentationer49 med 
forskellige formål, hvilket har givet os en bastant grundviden omkring virksomheden. Derudover 
var den administrerende direktør for Danisco, Alf Duch-Pedersen, gæstetaler ved den corporate 
                                                 
48
 ”[…] formel generalisering er overvurderet som kilde til videnskabelig udvikling, hvorimod ”det gode eksempels magt” ofte er 
undervurderet.” Flyvbjerg 1996, side 146-147 
49
 Se henholdsvis bilag 2.1 og bilag 2.2 for referater af virksomhedspræsentationerne 
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branding konference50, som vi deltog i. Der fik vi således yderligere et indblik i det strategiske 
udgangspunkt for deres corporate branding proces og fik desuden lov til at stille spørgsmål til Alf 
Duch-Pedersen efterfølgende. Model 2.4 viser en oversigt over disse præsentationer og konferencer. 
  
Model 2.4: Oversigt over Danisco konferencer & præsentationer 
 
 
Konference/Præsentation 
 
 
Talere 
 
Emner 
 
Danisco 
virksomhedspræsentation  
Handelshøjskolen i København  
6. oktober 2004 
 
Natalie Weber, Media Relations 
Manager & 
Lisbeth Jenshøj, HR Manager 
 
Præsentation af virksomheden til 
anvendelse i det årlige 2. års seminar om 
Danisco på ba.int (SPRØK) studiet. 
Strategiske mål, virksomhedens 
ændringsproces, Daniscos nye brand. Se 
bilag 2.1 
 
Danisco 
virksomhedspræsentation  
Handelshøjskolen i København  
2. november 2005 
 
Alf Duch-Pedersen, 
Administrerende Direktør & 
Lisbeth Jenshøj, HR Manager, 
CBS 
 
Præsentation af virksomheden med 
henvendelse til kommende kandidater. 
Virksomhedens fokus på viden og de mere 
specifikke processer imellem medarbejdere 
og eksterne interessenter. Se bilag 2.2 
 
Towards the Second Wave of 
Corporate Branding  
SAS Falkoner Hotel  
21. ovember 2005 
 
 
Alf Duch-Pedersen, 
administrerende Direktør 
 
Daniscos branding proces, hvad der virker 
og ikke virker. Hvordan involveres 
interessenterne og hvordan fungerer 
implementeringsprocessen. Se bilag 2.3 
 
 
Kvalitativt har vi indledningsvist foretaget et informantinterview51 med Michael von Bülow52, Vice 
President of Communication, hvor vi fik et mere personligt indtryk af Danisco og et dybere indblik 
i deres corporate branding proces, herunder idéerne bag og fremtidige mål. Herefter fik vi kontakt 
med Cirkeline Buron, som er Brand Coordinator og som selv var meget interesseret i at diskutere 
problemstillinger og muligheder for den videre proces. Denne kontakt resulterede i to 
semistrukturerede interviews med henholdsvis Natalie Weber, Media Relations Manager, og 
Cirkeline Buron53, samt med Cirkeline Buron alene54. Formålet med disse interviews var ikke at 
skaffe information, men i højere grad at teste vores teoretiske antagelser op imod disse 
interviewpersoners erfaringer fra Danisco. Gennem forskellige citater og modeller fra både 
                                                 
50
 Se bilag 2.3 for referat af konferencen 
51
 Andersen 1990, side 142 
52
 Se bilag 1.3 for interviewmetode, interviewguide og transskribering af interview med Michael von Bülow 
53
 Se bilag 1.4 for interviewmetode, interviewguide og transskribering af interview med Natalie Weber & Cirkeline 
Buron 
54
 Se bilag 1.5 for interviewmetode, interviewguide og transskribering af interview med Cirkeline Buron 
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teoretikere og vores egne analyser, fik vi indsigt i, hvordan disse aftegnede sig i virkelighedens 
verden og fik derigennem også nyt input til vores undersøgelse. På denne måde har disse to 
interviews været bærende for arbejdet med Danisco som case og utrolig spændende at udføre for os 
som studerende.  
 
Endelig har vi haft kontakt til Andrea Straub-Bauer55, HR konsulent i Danisco, som udfyldte et 
kulturanalytisk spørgeskema for os. Da Andrea netop har gennemført en omfattende kulturanalyse 
af Danisco til sin afhandling på Handelshøjskolen, mente vi, at hun havde kompetencerne og 
overblikket til at vurdere Daniscos kultur på vegne af os, som jo ikke havde mulighederne for dette. 
Vi ser på denne måde Andrea som en slags ekspert på området, hvilket ikke er ensbetydende med, 
at hun besidder den endegyldige sandhed om Daniscos kultur, men derimod at hun kan give et 
yderst kvalificeret bud på, hvordan den ser ud. Nedenfor opsummeres disse interviews i model 2.5. 
 
Model 2.5: Oversigt over Danisco interviews 
 
 
Navn og dato 
 
 
Stilling 
 
Emner 
 
Praktisk 
 
Michael von 
Bülow 
18. januar 2005 
 
Vice President 
of 
Communication 
 
Danisco og deres 
brandingproces. Idéerne bag og 
fremtidige mål. 
 
Informantinterview foretaget i Danisco. 
Interviewet varede 1 time. Metode, 
interviewguide og transskribering vedlagt 
som Bilag 1.3 
 
Natalie Weber 
& Cirkeline 
Buron 
22. februar 2005 
 
Media Relations 
Manager & 
Brand 
Coordinator 
 
Corporate branding og issue 
management i Danisco og 
hvordan disse arbejdsområder 
hænger sammen. 
 
Semistruktureret interview foretaget i 
Danisco. Interviewet varede 1 time. 
Metode, interviewguide og 
transskribering vedlagt som Bilag 1.4 
 
Cirkeline Buron 
25. oktober 
2005 
 
Brand 
Coordinator 
 
Konkrete problemstillinger i 
forhold til Daniscos arbejdet 
med corporate branding. 
 
Semistruktureret interview foretaget i 
Danisco. Interviewet varede 1 time. 
Metode, interviewguide og 
transskribering vedlagt som Bilag 1.5 
 
Andrea Straub-
Bauer 
18. april 2006 
 
HR konsulent 
 
Hvorledes Daniscos aktuelle 
kultur ser ud i forhold til 
Daniscos ønskede kultur. 
 
Interview foretaget over mail i form af et 
kulturanalytisk spørgeskema. Se bilag 
1.6 
 
 
Endelig er vores viden omkring Danisco dannet på baggrund af den enorme mængde skriftligt 
materiale, som vi har indhentet. Ud over en komplet oversigt over alt, hvad der er skrevet om 
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 Se bilag 1.6 for metode, uddybning af Competing Values Framework og besvarelsen af denne. 
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Danisco i medierne i perioden fra den 2. september 2004 til den 21. januar 2006, har vi anvendt en 
række rapporter omkring virksomheden, som er tilgængelig på www.danisco.com. De mest 
interessante rapporter for os har dog været de interne brand rapporter fra 2003 og 2004/2005 samt 
Daniscos årsrapport fra 2004/2005. Nedenfor er en oversigt over det anvendte skriftlige materiale. 
 
Model 2.6: Oversigt over skriftligt materiale om Danisco 
 
 
Skriftligt materiale 
 
Kilde 
 
Danisco Brand Rapport 2004/2005 
 
Cirkeline Buron, Brand Coordinator 
Bilag 3.1 
 
Danisco –Værdibaseret Ledelse 
 
Michael von Bülow, Vice President of 
Communications. Bilag 3.2 
 
Danisco – First you add knowledge 2006 
 
Michael von Bülow, Vice President of 
Communications. Bilag 3.3 
 
Danisco Årsrapport 2004/2005 
 
www.danisco.com 
 
Daniscos Bæredygtighedsrapport 2004 
 
 
www.danisco.com 
 
Danisco – Fakta om fødevareingredienser 
 
 
www.danisco.com 
 
Tid til mere – Fakta om 
fødevareingredienser 
 
Part of life – 24 hours a day 
 
 
www.danisco.com 
 
 
www.danisco.com 
Danisco artikler i medierne fra 01.09.04 til 
30.06.06  
 
Michael von Bülow, Vice President of 
Communications. 
 
Som udgangspunkt kan vi bekymre os om objektiviteten i dette materiale, idet meget af det er 
skrevet af Danisco i et kommercielt sigte. Gennem undersøgelsen er vi eksempelvis blevet bevidste 
om, at Daniscos massive fokus på viden i deres kommunikation delvist er et forsøg på at 
autokommunikere dette fokus til deres medarbejdere og derigennem skubbe virksomhedskulturen i 
den ønskede retning. Vores interviews samt indsigt i Daniscos omtale i forskellige medier har dog 
på nuværende tidspunkt givet os en nuanceret forståelse for virksomheden, som vi tilstræber at 
gengive i afhandlingens analyser. 
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2.4 PROBLEMFORMULERING 
Vi har gennem dette kapitel anskueliggjort de metoder, som vi anvender i analysen af problemfeltet 
og vi nærmer os nu en klarere forståelse for opgaven, som ligger foran os. Med udgangspunkt i 
corporate branding og den videnbaserede virksomhed som to modstridende ledelsesformer anvender 
vi to konkrete metoder sideløbende til at vurdere nødvendigheden samt mulighederne for en 
udvikling af corporate branding teorien. Modellen nedenfor giver et samlet billede dette. 
 
Model 2.7: Oversigt over afhandlingens hovedbegreber & to metoder 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Dialektikken imellem stabilitet og fleksibilitet giver os mulighed for at se, hvordan corporate 
branding tilgangens fokus på styring og stabilitet både er en styrke og en svaghed, når vi ser brandet 
i forhold til den fleksible videnbaserede virksomhed. Systemtankegangen giver os på samme måde 
mulighed for at se, hvordan corporate branding tilgangens fokus på holistisk ledelse og stramme 
koblinger kan virke attraktivt på den videnbaserede virksomhed men samtidig være uforenelig med 
virksomhedens ledelsesform, hvor fokus ligger på processerne og relationer imellem 
interessenterne. Disse metoder giver os altså indsigt i både forhindringer men også muligheder for 
at tænke corporate branding ind i en ny kontekst med nye anvendelsesmuligheder.  
 
Vi kan på denne baggrund nu samle vores tanker og formulere det problem, som vi gennem 
afhandlingen ønsker at løse. Problemformuleringen, som er todelt og skelner imellem forståelsen af 
problemet og løsningen af det, lyder således: 
Den videnbaserede virksomhed 
Arbejder bevidst med viden som udgangspunkt for 
strategi og organisering. Ledelse af virksomheden 
baseres på omvendt autoritet og decentralisering, 
hvorigennem man søger at skabe et miljø med 
grobund for videnudvikling.  
Corporate branding 
Ledelsesmæssigt redskab til at 
integrere virksomhedens 
kommunikation og skabe en stabil 
og strategisk identitetsplatform, 
som skal være styrende for 
virksomhedens handlinger. 
Dialektikken 
Stabilitet ↔ fleksibilitet 
 
Systemer & processer 
Løse koblinger ↔  
stramme koblinger 
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 På hvilken måde påvirker en corporate branding proces den videnbaserede virksomhed som 
et system af fleksible og komplekse processer og hvorledes kan vi forstå problemer og 
muligheder for anvendelsen af corporate branding i denne kontekst?  
 
 Med udgangspunkt i disse problemer og muligheder, hvorledes vurderer vi behovet samt 
konkrete anvendelsesmuligheder for corporate branding i den videnbaserede virksomhed?  
 
Vi må her pointere, at forståelsen af problemet, som vi opnår gennem en dybdegående analyse 
baseret på vores to metoder, vægtes højere end selve løsningen af problemet. På samme måde som 
lægen ordinerer medicin på baggrund af en subjektiv vurdering af problemet, bliver også vores 
løsning af problemet baseret på den proces, som vi er gået gennem. Med andre ord mener vi, at det i 
højere grad er interessant at se, hvordan vores metoder og perspektiver åbner op for en nytænkning 
af corporate branding, end det er interessant, hvilke regler vi kan sætte op for anvendelsen af 
corporate branding i den videnbaserede virksomhed. Afhandlingens analysekapitler bindes dog 
sammen af en rød tråd, som på denne måde også binder forståelse sammen med løsning.     
 
2.4.1 DEN RØDE TRÅD 
Fra tidligere projekter har vi som erfaring, at man som læser hurtigt kan miste fokus og den råde 
tråd, når diskussionerne er lange og abstrakte. Derfor præsenterer vi nu afhandlingens konklusioner 
kapitel for kapitel. Dermed har læseren til ethvert tidspunkt mulighed for at gå tilbage og se, hvilke 
delkonklusioner, der danner grund for videre argumentation og således for den endelige konklusion. 
Når vi vælger at afsløre afhandlingens konklusioner, er det netop på baggrund af ovenstående 
argument om, at metoderne og perspektiverne bag analysen er mere interessante end selve resultatet 
af analysen. Afhandlingens klimaks ligger derfor ikke i konklusionerne men derimod forskellige 
steder i analysen, som i virkeligheden bliver mere spændende, hvis læseren kender konklusionerne 
på forhånd.  Nedenstående model viser analysekapitlernes konklusioner56 
 
 
 
 
 
 
                                                 
56
 Kapitel 3 er en kort præsentation af casevirksomheden Danisco, hvorfor den ikke indgår eksplicit i modellen. 
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Model 2.8: Afhandlingens konklusioner & røde tråd  
 
 
 
Kapitel 7 
Vejen frem 
Kapitel 6 
Den trojanske hest 
Kapitel 5 
Virksomhedens synliggørelse 
 På trods af, at meningen med corporate branding er, at virksomheden skal kunne ledes alene på baggrund af brandets 
visioner & værdier, kræver brand implementeringen en tilbagevenden til en hierarkisk kontrolform, som modstiller 
sig den videnbaserede virksomheds ledelse. Brandet har dermed en stabiliserende effekt på hele organisationen, 
hvilket kan have en negativ effekt på virksomhedens fleksibilitet. 
 
 I corporate branding tilgangen ses virksomheden som ét homogent system, hvor brandet kan indkodes i 
medarbejderne og styre disse som en helhed, imens den videnbaserede virksomhed ses som et meget heterogent 
system, baseret på en fragmenteret kultur og komplekse heterogene processer. Dialogen og relationerne mellem 
interessenter er kernen i virksomheden og et forsøg på at integrere disse i et stramt holistisk brand hierarki kan 
lamme de viden-udviklende processer. 
 Ledelse af den videnbaserede virksomhed fordrer 
decentralisering og frigivelse af ansvar. 
Medarbejdere er vigtigste ressource i udvikling af 
viden og kan ikke direkte kontrolleres eller styres. 
Kroppen 
 Corporate branding baseres på en ledelsesform, 
som centraliserer virksomhedens kommunikation 
og integrerer organisationens kultur og 
medarbejdernes værdier i en fælles identitet. 
 
Diagnose 
Kapitel 4 
Den usynlige ledelse 
Symptomer 
 Corporate branding må tilpasses virksomhedens behov for at kunne styre organisationen i takt med påvirkninger fra 
omgivelserne. Da organisationen forstås som komplekse, fragmentere og heterogene processer, er det netop disse 
processer, som vi gennem brandet kan forsøge at influere. 
  
 Med udgangspunkt i en nuanceret kulturforståelse, kan ledelsen skelne imellem processer, hvor der er behov for en 
stærkere tilknytning til brandet, og processer, hvor der er et mindre behov for dette. Brandet bliver med andre ord et 
redskab, som anvendes kontekstuelt, når der er behov for strammere eller løsere tilknytning til brandet i specifikke 
processer. 
 
 Brand kommunikationen tager afsæt i, at alle medarbejdere skal kende og acceptere brand grundlaget, men at det 
kun er specifikke grupper eller processer, som skal leve brandet. Gennem envejs-kommunikation kan vi informere 
organisationen om brandet som helhed og gennem en kontekstuel dialog med udvalgte grupper, kan vi gennem 
brandet forsøge at influere processer i en given retning.    
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Danisco A/S er en gammel dansk virksomhed, som nu promoverer sig som en førende global 
ingrediensspecialist med fokus på innovation og viden. Danisco A/S er i dag noteret på Københavns 
Fondsbørs og har hovedkontor i København samt forsknings- og udviklingscentre, 
produktionsfaciliteter og salgsselskaber i 45 lande fordelt på fem kontinenter med mere end 10.000 
medarbejdere.57 Dette kapitel introducerer kort Daniscos udvikling fra fødevarekonglomerat til 
ingrediensspecialist og herunder den corporate branding proces, som virksomheden anvender i 
forandringsprocessen. Dette afsnit giver således en grundlæggende indsigt i Danisco, som danner 
grundlag for anvendelsen af virksomheden gennem afhandlingens analyser.   
 
3.1 FRA FØDEVAREKONGLOMERAT TIL INGREDIENSSPECIALIST 
Daniscos historie går tilbage til henholdsvis 1872 og 1881, hvor De Danske Sukkerfabrikker og De 
Danske Spritfabrikker hver især blev dannet. Dansk Handels- og Industri-Compagni (A/S Danisco) 
blev grundlagt i 1934 som et konglomerat. I 1989 fusionerede de tre selskaber til Danisco A/S og 
var frem til 1999 stadig konglomerat. Den nyfusionerede virksomhed konkurrerede indenfor fem 
forretningsområder: Føde- & Drikkevarer (38 % af omsætningen), Fødevareingredienser (15 %), 
Emballage (16 %), Maskiner & Teknologi (19 %) og Andet (13 %).58 Indledningsvis fulgte Danisco 
en strategi om porteføljeplanlægning i en kamp om globale markedsandele indenfor den bredt 
definerede fødevareindustri.59 Denne strategi samt fusionen i sig selv skal ses i lyset af udviklingen 
indenfor EU (indtil 1992 EF), hvor virksomhederne havde behov for at sprede risici og desuden 
blive så store som muligt for at kunne stå imod diverse indgreb og reguleringer.60 Siden fusionen 
har Danisco gennemgået to bølger af restrukturering. I starten af 1990’erne solgte virksomheden 
sine forretninger indenfor ”Maskiner & Teknologi” og ”Andet” med henblik på at styrke de resterende 
tre forretningsområder. På dette tidspunkt så man stadig ”Emballage” til fødevareindustrien som 
relateret til ”Fødevareingredienser”, idet begge forretningsområder henvendte sig til de samme 
kunder. Den anden bølge af restrukturering kom med købet af den finske ingrediensvirksomhed 
Cultor i 1999. Danisco blev med dette opkøb verdens største leverandør af fødevareingredienser, 
hvorved den strategiske platform ændredes til at fokusere på ingredienser, inklusivt sødestoffer og 
sukker til fødevareindustrien. I denne sammenhæng solgte Danisco deres forretninger indenfor 
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 http://www.danisco.com/cms/connect/corporate/about%20danisco/danisco%20in%20brief/danisco_in_brief_en.htm 
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 Meyer 2003, side 35 
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 Daniscos Årsrapport 1989/1990 fra www.danisco.com, side 5 
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 Bilag 2.2: Danisco på CBS 2, ved Alf Duch-Pedersen, side 58 
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”Føde- & Drikkevare og Emballage” inklusiv De Danske Spritfabrikker. Efter salgene af disse 
forretningsområder i 2001/2002 havde Danisco utroligt nok færre ansatte end i 199061, men også en 
stigende overskudsgrad, hvilket signalerer en effektivisering. Nedenstående model understreger den 
effektivisering, som den sidste restrukturering medførte, og viser transformationen fra konglomerat 
til videnvirksomhed, samt de økonomiske fordele, som det har medbragt.62 
 
Model 3.1: Danisco fra konglomerat til specialist 
 
 
Modellen viser eksempelvis en markant stigning i omsætning pr. medarbejder og en stigende 
overskudsgrad på trods af at omsætningen er reduceret med næsten tre milliarder kroner. 
 
3.1.1 EN VISION FOR FREMTIDEN 
Med en vision om at blive ”den førende udbyder af ingredienser til 
den globale fødevareindustri”63, fokuserer Danisco i dag på 
udvikling, produktion og distribution af emulgatorer, stabilisator, 
smagsstoffer og enzymer baseret på naturlige råmaterialer. Disse 
er inddelt i ni forretningsdivisioner, som er vist i model 3.2.64 
Daniscos kunder er først og fremmest producenter af fødevarer 
verden over.  
Model 3.2: Daniscos forretningssdivisioner 
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 Daniscos Årsrapport 2001/2002 fra www.danisco.com, side 1 
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 Bilag 3.2: Danisco – Værdibaseret Ledelse, side 70/5 
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 Bilag 3.3: Danisco – First you add knowledge, side 71/3 
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 http://www.danisco.com/cms/connect/corporate/products%20and%20services/products_and_services_en.htm 
 Konglomerat 
 11 divisioner 
 Procesorienteret 
 Omsætning: 19 mia.kr. 
 Indtjening: 2, 1 mia.kr. 
 Overskudsgrad: 11 % 
 Omsætning pr. 
medarbejder: 1,3 mio.kr. 
 Indtjening pr. 
medarbejder: 0,14 mio.kr. 
Transaktionsværdi: ca. 23 mia.kr. 
2004 
 Ingrediensleder 
 vidensorienteret 
 Proaktiv 
 Omsætning: 16,4 mia.kr. 
 Indtjening: 2,1 mia.kr. 
 Overskudsgrad: 13 % 
 Omsætning pr. 
medarbejder: 1,9 mio.kr. 
 Indtjening pr. 
medarbejder: 0,3 mio.kr. 
1999 
Daniscos forretningsdivisioner 
• Emulsifiers:  
• Textural Ingredients:  
• Cultures:  
• Sweeteners:  
• Sugar:. 
• Functional Systems:  
• Flavours:  
• Specialities:  
• Animal Nutrition: 
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Et klart eksempel på et produkt, som indeholder mange af Daniscos ingredienser er en ispind. En is 
indeholder både sukker, sødestoffer, smagsstoffer, stabilisatorer, emulgatorer i et samlet funktionelt 
system, som tilpasses hver enkel kunde.65  
 
Model 3.3: Daniscos strategi 
Danisco har gennem de sidste fem år gennemført en massiv 
opkøbsstrategi, som har ført til køb af en række virksomheder, der 
skal danne grundlag for virksomhedens fremtidige 
konkurrencedygtighed. Blandt andet har købet af den amerikanske 
virksomhed Genencor66 medført en omfattende grundviden 
omkring bioteknologi, som skal danne basis for helt nye markeder. 
Tiden er derfor kommet til et nyt strategisk fokus på ”udvikling og udnyttelse af den teknologiske 
platform”, jf. model 3.367, og dermed en konsolidering af virksomheden, som skal skabe den meget 
eftertragtede organiske vækst.68 Man kan således sige, at hvor Danisco gennem de sidste fem år har 
haft stor fokus på eksterne markedsmuligheder, vender man nu fokus indad imod virksomhedens 
evne til at kapitalisere på deres opkøb. Administrerende direktør, Alf Duch-Pedersen, ser Daniscos 
vigtigste udfordringer som:  
”At kapitalisere den teknologiske platform og få organisationen til at spille sammen og at se 
markedsmulighederne og anvende teknologien.”69 
Samlet set koncentrerer Danisco således udviklingen indenfor ingrediensmarkedet, alt imens 
virksomhedens produkter breder sig over kontinenterne og nu findes i hver fjerde fødevare på 
verdensplan.70 Udfordringen om at få organisationen til at spille sammen skal således ses i lyset af 
de mange opkøb og frasalg, som har skabt en meget decentral organisation og en fragmenteret 
kultur.71 Danisco arbejder derfor med corporate branding som en intern proces, der har til formål 
dels at integrere de mange dele af virksomheden i en samlet enhed og dels at kommunikere til 
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 ”Part of life – 24 hours a day” fra www.danisco.com 
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 Amerikansk enzym-virksomhed, som Danisco i foråret 2005 købte aktiemajoriteten i. 
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 Bilag 3.1: Danisco Brand Rapport 2004/2005, side 69/3 
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 Bilag 2.2: Danisco på CBS 2, ved Alf Duch-Pedersen, side 57 
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 Bilag 1.5: Interview med Cirkeline Buron, side 49 
Daniscos strategi er vækst 
gennem: 
 
 organisk vækst 
 opkøb 
 udvikling & udnyttelse af den 
teknologiske platform 
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omverdenen, at Danisco i dag er en global ingrediensspecialist, som ser deres medarbejdere som 
”den vigtigste ingrediens”.72  
 
3.1.2 ET VIDENBASERET BRAND 
Danisco har siden overtagelsen af den finske ingrediensvirksomhed Cultor i 1999 søgt at skifte sit 
image som en gammel og konservativ produktionsvirksomhed ud med en ny profil som en 
innovativ videnvirksomhed indenfor fødevareingrediensmarkedet. Under denne transformation 
søsatte virksomheden i 2002 en storstilet corporate branding proces med budskabet ”First you add 
knowledge”. Dermed signalerede man, at virksomhedens fokus var drejet imod fødevareingredienser 
og at medarbejdere og deres viden udgør den væsentlige del af virksomhedens styrke.73  
 
Model 3.4: Daniscos brand organisation 
Vice President of Communications Michael von 
Bülow beskriver tre formål med udformningen af 
brandet. For det første vil man sende et signal til 
omverden om, at man gennem et fokus på viden 
arbejder bevidst med sikkerheden i de 
ingredienser, som findes i hver fjerde fødevare. For 
det andet vil man give medarbejderne et 
skulderklap, idet de tilskrives den viden, som 
virksomheden besidder. For det tredje skal der 
skabes en troværdighed til virksomheden som 
helhed gennem et øget kendskab, som von Bülow 
mener, kan måles direkte på aktiekursen.74 Til 
udformningen og implementeringen af branding 
processen valgte man at nedsætte en styregruppe 
og en projektgruppe, jf. model 3.4.75  
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Brand organisation 
Steering Comitee 
Alf Duch-Pedersen, CEO (Chairman) 
Michael von Bülow, Vice President of Communications 
Frederik Gejl-Hansen, Vice President, EUROW Sales 
Mats Liljestam, Executive Vice President, Danisco Sugar 
Leif Kjærgaard, Senior Vice President, Innovation and 
Business Development 
Jan Sindesen, President, Danisoc Specialities 
Søren Hjuler Vogelsang, Vice President, Sustainability 
 
Project Group 
Michael von Bülow, Vice President of Communications 
Henrik Vesterborg Andersen, Director, Global Marketing 
Services 
Cirkeline Buron, Brand Coordinator, Communications 
Angela Everbäck, Marketing Manager, Danisco Sugar 
Klaus Friis-Hansen, Senior Vice President, Human 
Resources 
 
Teams Teams Teams 
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Cirkeline Buron, Brand Coordinator, i Danisco, forklarer, at branding processen startede som en 
top-down management proces, hvor projektgruppen viderekommunikerede den administrerende 
direktørs ord.76 Efter tre år er branding afdelingen i højere grad blevet facilitator for videreudvikling 
af brandet, som nu forstås af de fleste medarbejdere.77 Desuden arbejder virksomheden med brandet 
i forskellige arbejdsgrupper og projektgruppen tager jævnligt rundt til de forskellige divisioner og 
opfordrer medarbejdere til at tage del i udviklingen af brandet. 
 
Danisco har således en procesorienteret tilgang til deres corporate brand og anskuer dette som et 
strategisk redskab til at integrere de forskellige divisioners tilgang til virksomheden og dens 
forretningsgrundlag. Med andre ord forsøger man at skabe en mere konsistent identitet på tværs af 
organisationen og søger dermed at fostre en virksomhedskultur med fokus på videnudvikling som 
en integreret del af forretningen samt udgangspunktet for deres brand kommunikation. I Daniscos 
brand rapport 2004/2005 formuleres dette således: 
”In a perfect world our brand should follow our renewed business platform but changing perception 
takes time. […] We aim at making branding an integral part of our business and it should be treated as 
such. Thinking in terms of branding should be no different from thinking in terms of business.”78 
Med udgangspunkt i ønsket om at skabe en integreret organisation under Danisco brandet anvendes 
Danisco i resten af afhandlingen som et illustrativt eksempel på anvendelsen af corporate branding i 
den videnbaserede virksomhed. 
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 Bilag 3.1: Danisco Brand Report 2004/2005, side 69/2+3 
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Titlen ”Den usynlige ledelse” refererer til den ledelsesform, som karakteriserer den videnbaserede 
virksomhed. Hvor en leder i traditionel forstand indtager en gudelignende status som rollemodel for 
sine ansatte, er det i denne form for virksomhed medarbejderen, der gennem sin rolle som specialist, 
bliver centrum. Ledelsens rolle er med andre ord at fungere som en usynlig facilitator, der skaber 
rammerne for udviklingen af medarbejderne og den livgivende viden. ”Den usynlige ledelse” 
refererer desuden til selve ledelsen af det usynlige, nemlig viden. Når virksomheder forsøger at lede 
noget så uhåndgribeligt og foranderligt som viden, stiller det en lang række krav til virksomhedens 
organisering. Det mest gennemtrængende af disse er, som analysen vil vise, kravet om fleksibilitet. 
Denne fleksibilitet manifesterer sig på flere måder indenfor virksomhedens ledelse og tvinger 
ledelsen til at give afkald på nogle af fortidens goder, som eksempelvis kontrol og stabilitet. 
Omdrejningspunktet for denne analyse er altså kravet om fleksibilitet og hvordan dette påvirker 
virksomhedens ledelse og organisering. Derudover stiller vi spørgsmålet om, hvorvidt 
virksomheder overhovedet kan fungere uden stabilitet. Vi tager afsæt i udviklingen indenfor 
virksomhedsstrategi, som har dannet grundlaget for det, vi kalder den videnbaserede virksomhed. 
 
4.1 IMOD DEN VIDENBASEREDE VIRKSOMHED 
Den fundamentale tanke indenfor strategilægning er, at virksomheden altid vil stræbe efter at opnå 
en konkurrencemæssig fordel på markedet.79 Måden, hvorpå virksomheden kan opnå dette, har med 
tiden udviklet sig gennem strategilitteraturen. Hvor man i 1960’erne og 1970’erne søgte 
risikospredning gennem diversifikationsstrategier, har litteraturen gennem 1980’erne og 1990’erne 
fokuseret på henholdsvis differentieret markedspositionering og forbedret konkurrenceevne på 
baggrund af unikke ressourcer og kompetencer.80 Danisco er et klassisk eksempel på denne 
udvikling, jf. kapitel 3, hvor man gennem mange år har fungeret som et omfattende konglomerat 
med produkter indenfor mange forskellige kategorier. Indenfor de seneste årtier har Danisco 
langsomt indskrænket sin produktportefølje og uddelegeret ansvar for markedspositionering til de 
individuelle produktdivisioner. Daniscos seneste re-positionering til ingrediensspecialist må ses 
som en yderligere strategisk fokusering på det specielt rentable marked indenfor 
fødevareingredienser. Med denne re-positionering følger også en øget forståelse for virksomhedens 
interne kompetencer og et markant fokus på videnudvikling som hovedkompetence.  
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Nedenstående model viser den generelle udvikling indenfor strategilægning og peger på, at 
virksomhedens strategiske udfordringer i dag ligger i at skabe en videnbaseret og fleksibel 
organisation, der ikke kun anvender interne ressourcer, men hele sit netværk i kampen om at 
indfange nutidens kritiske forbruger. 
 
  Model 4.1: Oversigt over udviklingen indenfor strategilægning 
 
 
På denne baggrund vender vi nu blikket imod en dybere diskussion af den videnbaserede 
virksomhed, som dels afslører, hvorledes de sidste årtiers tilgang til strategilægning indirekte 
influerer virksomhedens evne til at agere fleksibelt, og dels tegner et billede af, hvordan behovet for 
fleksibilitet er opstået. I korte træk handler det om, at magten er skiftet fra virksomhed til kunde og 
at virksomheden derfor tvinges til hele tiden at skabe forøget værdi for kunden for at sikre loyalitet. 
Idet kundens behov er foranderlige, må virksomheden opretholde en markedsfleksibilitet, som kun 
lader sig gøre gennem et skarpt fokus på læringsprocesser og videnudvikling. Dette sætter 
medarbejderen i centrum som en væsentlig ressource og stiller specifikke krav til virksomhedens 
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PERIODE81 1950’erne og 1960’erne 
Start - midt 
1970’erne 
Sidst 1970’erne og 
start 1980’erne 
Sidst 1980s og 
start 1990’erne 
Strategiske 
udfordringer i 
dag 
 
Tema 
 
Budgetplanlægning. 
Kontrol. 
Corporate planning. 
 
 
Virksomhedsstrategi. 
 
Brancheanalyse. 
Konkurrence. 
 
Søgen efter 
konkurrencemæssige 
fordele. 
 
Strategisk innovation. 
Den nye økonomi  
Fokus Finansiel kontrol 
gennem 
operationalisering af 
budgetter.  
Planlagt vækst. 
 
Diversifikations-
strategier. Portefølje-
planlægning.  
Valg af branche, 
marked & segmenter. 
Positionering i disse. 
Kunde lock-in & 
monopolisering af 
segmenter.  
 
Kilde til 
konkurrencemæssige 
fordele indeni 
virksomheden. 
Optimering af 
ressourcer.  
Konkurrencemæssige 
fordele gennem 
strategisk innovation.  
Konkurrence på 
viden. 
Tilpasning til den nye 
økonomi 
Koncepter Finansiel 
budgettering. 
Investerings-
planlægning. 
Projektgennemførsler
.Business forecasting. 
 
Synergi. 
Strategic Business 
Units. 
Portefølje-
planlægning. 
Matricer. 
Erfaringskurver.  
Afkast af 
markedsandele. 
Analyse af 
branchestrukturer. 
Konkurrentanalyser. 
Analyse af ressourcer 
og kompetencer.  
Analyse af 
kernekompetencer. 
Organisatorisk 
fleksibilitet & 
omstillingsevne. 
Knowledge 
Management & 
organisatorisk læring. 
 
Udfordringer  Finansiel ledelse.  
Stigning i corporate 
planning afdelinger. 
Formel planlægning. 
Diversifikation. 
Multidivisionelle 
strukturer. 
Kamp om globale 
markedsandele. 
 
Større branche- og 
markedsselektivitet.  
Restrukturering af 
brancher. 
Styring af aktiver. 
Fastholde positioner 
på markeder. 
 
Omstrukturering af 
virksomhedens 
ressourcer & 
kompetencer. 
Business Process 
Reengineering. 
Re-fokusering & 
outsourcing. 
Den virtuelle 
organisation. 
Den vidensbaserede 
virksomhed. 
Alliancer & netværk. 
Konkurrence i 
forhold til den 
kritiske forbruger. 
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ledelse og organisering. Det er i denne kontekst, at fleksibilitet bliver et krav til den videnbaserede 
virksomhed. 
 
4.1.1 FRA MAGTPOSITION TIL MARKEDSINTELLIGENS  
Strategilitteraturen har gennem tiden haft et gennemgående fokus på positionering af 
virksomhedens produkter i forhold til konkurrenter og kunder. I en tid, hvor markedet stadig var 
relativt stabilt, udviklede strategen Michael Porter den meget populære og anerkendte Five Forces 
model, som udelukkende fokuserer på eksterne faktorer i virksomhedens strategiske valg.82 
Tankegangen bag denne model var, at virksomheden skulle formindske leverandørernes, 
konkurrenternes og ikke mindst kundernes magt i deres strategiske bestræbelser. Opnåelsen af 
konkurrencemæssige fordele bliver i denne tilgang et spørgsmål om, hvordan virksomheden kan 
holde konkurrenter ude af markedet og dermed fastlåse kunderne i monopollignende tilstande.83 Det 
er ikke så sært, at denne tankegang gennem tiden har været meget populær. Virksomheden kan på 
denne måde betragte markedet gennem en linse, som i klare træk viser virksomhedens magtposition 
i forhold til andre spillere på markedet og således, hvor virksomheden bør positionere sig. Denne 
tilgang til markedet kan i dag ses i virksomheder, der anvender metoder som eksempelvis 
”benchmarking”84 eller ”attraktivitetsmatricen”85, der netop fokuserer på virksomhedens position i 
forhold til konkurrenter. Dette fokus på position kan også afsløres af virksomhedens vision, hvor 
ønsket om at ”være førende” eller ”den mest eftertragtede” ofte optræder. Daniscos vision lyder 
eksempelvis, at virksomheden ”ønsker at være den førende udbyder af ingredienser til den globale 
fødevareindustri”86  
 
Positioneringstilgangens svaghed, når man ser på markedskarakteristika i dag, må siges at ligge i 
kundesynet. En søgen efter at skabe monopollignende tilstande er, på de fleste markeder i dag, en 
utopisk tanke. Lavere indtrængningsbarrierer og flere produktvarianter og -producenter har skabt en 
forskydning i magtforholdet mellem kunde og virksomhed, hvor kunden nu stiller skarpere krav til 
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virksomheden og dens produkter.87 Virksomhedens søgen efter markedsandele er derfor også blevet 
en søgen efter en bedre forståelse for forbrugerens behov og adfærd. Hvor Five Forces tilgangen 
søger monopollignende tilstande for at undgå konstant tilpasning til kundens behov88, ser flere 
teoretikere indenfor strategilitteraturen nu virksomhedens vigtigste opgave som værdiskabelse for 
kunden.89 Med andre ord handler det om at udbyde netop den værdi, som nutidens kritiske 
forbruger søger. Marketingprofessor Sandra Vandermerwe anvender betegnelsen kunde ”lock-on” 
om den eftertragtede situation, hvor kunden ikke længere er virksomhedens gidsel i en 
monopollignende tilstand, men af egen fri vilje vælger virksomhedens produkter, netop fordi de 
skaber en speciel værdi for denne.      
“With lock-in, the customers have no choice. There may be only one supplier with a monopoly for as 
long as its particular technology wave lasts. […]In contrast, customers who lock on select the 
enterprise as their sole, dominant or first choice because of ongoing, superior value at low delivered 
cost. […]  With lock-on, customers are not captive; they freely choose loyalty.90 
Også dette perspektiv understreger, at kundens magtposition bør tages alvorligt. I Danisco har man 
med fokusskiftet til ingrediensspecialist søgt at dreje hele organisationens kundeopfattelse i en mere 
proaktiv retning. Man har med andre ord søgt at skabe en organisation, der lytter til både kunder og 
slutbrugere for på denne måde at få en fod indenfor på fremtidens marked. Et eksempel på dette er 
udviklingen af en ingrediens, som forhindrer en ispind i at dryppe og et andet eksempel er 
udviklingen af et enzym til vaskepulver, der fungerer som et erstatningsmiddel til fosfater.91 
 
Dette magtskifte fra virksomhed til kunde skaber dog en række ledelsesmæssige problematikker. 
Den traditionelle positioneringstilgang giver virksomheden en tidshorisont, hvor strategilægning 
sker gennem en cyklisk proces med analyse, valg, implementering og kontrol.92 Anvendes 
værdiskabelse som strategisk udgangspunkt, er virksomheden tvunget til hele tiden at tænke i nye 
baner og følge med den rivende markedsudvikling, hvori kundens foranderlige behov gemmer sig. 
Dette kræver både evnen til at genkende disse behov og evnen til, i organisationen, hurtigt at kunne 
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omstille sig nye behov. Ser man på en af de mest succesfulde virksomheder i dag, bekræftes det, at 
fleksibilitet er kernen i virksomhedsledelse: 
“The only constant in our business is that everything is changing. We have to be ahead of the game.” 
(Michael Dell, CEO Dell)93 
Den relative forudsigelighed og stabilitet, som danner basis for den langsigtede strategilægning, er 
således på de fleste markeder ikke længere til stede. Dette ses ligeledes i Danisco, hvor man med 
det markante fokusskifte har valgt en mere uforudsigelig fremtid, som stiller store krav til interne 
kompetencer og evnen til at imødekomme markedets skiftende behov. Den langsigtede 
strategilægning viser sig således sværere og der opstår et behov for jævnligt at revurdere vejen til 
målet. Administrerende direktør Alf Duch-Pedersen mener i denne sammenhæng, at ”strategien er 
levende, idet markedsbetingelserne ændres hele tiden.”94 Kort sagt handler det i dag om at være på 
forkant med udviklingen og samtidig have den nødvendige strategiske fleksibilitet til agere på 
denne. Men det er lettere sagt end gjort. For virksomheder, som før har konkurreret på stabile 
markeder, kommer denne fleksibilitet ikke let og disse virksomhedsledere må derfor en tur tilbage 
på skolebænken og lære, hvordan de gearer deres virksomheder til de nye videnbaserede 
markedsforhold.    
 
4.1.2 TILBAGE PÅ SKOLEBÆNKEN 
Evnen til at sætte sig ind i markedets fremtidige behov er en langt sværere opgave end den 
traditionelle strategiproces, netop fordi det kræver en anderledes tankegang. Derudover kræver det 
viljen til at placere sig selv i en læringsposition med det formål at opnå viden, dels om kundens 
behov og dels om, hvordan man som virksomhed kan imødekomme dette. Markedsinformation 
bliver på denne måde en yderst væsentlig ressource for virksomheden, men samtidig en ressource, 
som er vanskelig at håndtere. Informationer skal nemlig udbredes, integreres og anvendes i 
organisationen, for at indgå som en reel ressource i virksomhedens videnudvikling.95 Nonaka 
understreger i denne sammenhæng, at ”without being put into a context, knowledge is just information, 
not knowledge.”96 Virksomhedens markedsintelligens kan med andre ord ikke sættes lig viden. 
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Processen, som omdanner informationer til viden kan betegnes som en læringsproces. 
Læringsbegrebet har gennem det sidste årti vundet indpas i ledelseslitteraturen og er derfor utrolig 
omfattende. I litteraturen diskuterer man således både læring på individ-, gruppe-, organisatorisk- 
og strategisk niveau som en forståelsesmæssig indgangsvinkel til, hvordan virksomheder bedst 
muligt kan skabe den eftertragtede viden.97 Herunder diskuteres forskelle imellem viden som know-
how, know-what, know-why og know-who, igen i et forsøg på at finde den endegyldige opskrift på, 
hvordan læring optimeres og viden udvindes.98 Det, som umiddelbart kan udledes på baggrund af 
disse teoretiske bidrag er, at den videnbaserede virksomhed må ses som en holistisk ledelsesform, 
der skubber til balancen imellem langsigtet planlægning og fleksibel strategiomstilling med det 
formål at skabe en organisation, som er grundlæggende proaktiv i stedet for reaktiv.  
 
I denne sammenhæng bliver virksomhedens strategilægning til en proces, der sker løbende i takt 
med, at virksomheden opnår ny viden, som kan danne grundlag for nye strategiske muligheder.  
 “Strategic frameworks influence the perception and interpretation of information from the 
environment; and the learning style and capacity of the organization may in turn determine the 
strategic options that can be perceived.”99  
                         Model 4.2: Daniscos samarbejde med eksterne interessenter  
Dette citat understreger, at virksomhedens samlede 
evne til at lære er afgørende for, hvilke strategiske 
muligheder, virksomheden kan se. Det giver 
umiddelbart god mening, når vi betragter Danisco 
som en lærende organisation. Virksomheden er 
decentralt organiseret omkring specialister 
indenfor forskellige områder, som søger at udvikle 
ny viden, dels i et samarbejde på tværs af deres 
afdelinger, og dels i samarbejde med en lang række 
eksterne interessenter, jf. model 4.2. Dette har 
eksempelvis ført til udvikling af produktet 
GRINDSTED® SOFT-N-SAFE, som er en ny type blødgører, der er baseret på anerkendt 
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fødevareteknologi og indeholder et vegetabilsk alternativ til de skadelige phthalater, som normalt 
anvendes i blødgørere til plast.100 Dette produkt anvendes normalt som ingrediens i fødevarer, men 
gennem forskellige innovations- og læringsprocesser fandt man frem til dette alternative 
anvendelsesområde, hvilket har skabt et helt nyt marked for Danisco.101 Dette eksempel påpeger to 
væsentlige aspekter af den videnbaserede virksomhed. For det første kan vi se, at selve 
organiseringen af virksomhedens medarbejdere spiller en stor rolle for udviklingen af viden. Og for 
det andet kan vi se, at virksomhedens omgivelser ikke længere kun omfatter markedet og kunden. 
Relationer til eksterne samarbejdspartnere er en vigtig del af virksomhedens organisering og 
læringsbegrebet henviser derfor ikke kun til markedets behov, men også til den læring, som kan 
foregå imellem virksomhedens interne og eksterne interessenter.    
 
Kort opsummerende må virksomheden tilbage på skolebænken og lære, hvordan man gearer 
organisationen til arbejdet med viden og læring. For virksomhedens ledelse betyder det, at man 
nødvendigvis må give slip på en del af den kontrol, som den traditionelle produktionsvirksomhed 
med den traditionelle positioneringsstrategi tillader. Dette kan, som i Danisco, afspejle sig i 
forskellige og mere autonome grupper på tværs af organisationen, eller gennem meget flade og 
decentraliserede strukturer. Fælles for disse tilgange er, at virksomhedens ressourcer, som her skal 
forstås som både interne og eksterne interessenter, rykker længere væk fra ledelsens rækkevidde og 
bliver på én gang virksomhedens fleksible force og en afgørende ledelsesmæssig udfordring.  
 
4.1.3 DEN FLEKSIBLE RESSOURCE 
Når vi diskuterer virksomhedens medarbejdere og eksterne samarbejdspartnere som ressourcer102, 
må vi konstatere, at de udgør en lidt speciel form for ressourcer, idet virksomheden ikke som sådan 
kan eje dem. Derudover er de som ressourcer hverken stabile eller direkte målbare. Den viden, som 
de forskellige interessenter besidder eller er i stand til at tilegne sig, kan altså hverken styres, måles 
eller ejes.103 Hvor traditionelle produktionsvirksomheder kan købe og selvudvikle deres ressourcer, 
skal den videnbaserede virksomhed i højere grad skabe det rette miljø, hvori medarbejderne i 
                                                 
100
 Daniscos Årsrapport 2004/2005 fra www.danisco.com, side 16 
101
 Bilag 1.5: Interview med Cirkeline Buron, side 48 
102
 Som et modspil til det markedsorienterede positioneringsfokus, ser den ressourcebaserede tilgang til strategilægning 
virksomhedens interne ressourcer og kompetencer som grundlag for konkurrenceevnen. Grant 2002, side 227-231 
103
 Grant 2002, side 143 
KAPITEL 4 DEN USYNLIGE LEDELSE  
 47 
samspil med hinanden og eksterne interessenter kan udvikle viden. Denne opgave kompliceres 
yderligere, når vi ser på de konkrete organisatoriske processer, hvori viden skabes.  
 
I litteraturen kendetegnes udvikling af viden ved, at dette sker gennem interaktion imellem to eller 
flere personer, som har forskellig viden på forskellige områder. Hvis disse personer vidste det 
samme, ville der ikke være grund til at interagere. 
“A central activity in the system of innovation is learning, and learning is a social activity, which 
involves interaction between people.”104 
Behovet for interaktion i skabelsen af ny viden peger på, at individets viden i sig selv ikke er 
konkret grundlag for virksomhedens succes. Denne viden må kombineres med andre videninput 
enten fra andre medarbejdere eller fra eksterne samarbejdspartnere. Den videnbaserede virksomhed 
arbejder derfor ofte i tværfunktionelle teams bestående af forskellige specialister, som enten er sat 
sammen for at løse et konkret problem eller for at skabe viden til anvendelse i fremtiden. Disse 
teams er desuden ofte organiseret således, at de har en stor frihed og er i stand til at søge resultater, 
som ikke på forhånd er givet.105 Det vil sige, at projektteams giver virksomheden er stort potentiale 
for at udvikle viden, både fordi de forskellige medlemmer af teamet kan bringe den opnåede 
gruppeviden tilbage til sin egen afdeling og fremtidige projekter og fordi gruppen som samlet enhed 
lærer i takt med opgavens løsning.106 Innovationsforsker Lotte Darsø pointerer i denne 
sammenhæng, at baggrunden for videnudvikling i tværfunktionelt projektarbejde er organisatorisk 
diversitet. 
“From a factual point of view, professionals with diverse knowledge and skills are needed for today’s 
knowledge work, as one person cannot possess or produce the amount of knowledge and knowing 
needed for innovation. Thus, diversity is a necessity.”107 
Det må ligeledes anerkendes, at grunden til, at man nedsætter tværfaglige grupper er, at forskellige 
afdelinger eller divisioner i virksomheden besidder forskellige egenskaber, evner og viden.108 
Diversitet relaterer her desuden til måden, hvorpå hele den videnbaserede virksomhed arbejder med 
et væld af forskellige specialister, forskere og produktinnovatører. For virksomhedens ledelse 
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betyder diversiteten i ressourcerne, at de bliver tilsvarende svære at styre. Både fordi disse 
ressourcer fordrer frihed og decentralisering og fordi virksomheden samtidig skal forbinde dem med 
hinanden og sørge for, at viden deles på tværs af organisationen. 
     
Danisco prøver at imødekomme denne udfordring gennem et initiativ kaldet Global Innovation.109 
Global Innovation systemet består blandt andet af faglige netværk, såkaldte Knowledge Teams, som 
opererer indenfor Daniscos vigtigste anvendelses-, produkt- og teknologiområder. Disse teams 
samarbejder hovedsageligt virtuelt og deres opgave er at sikre, at al ny viden og udvikling inden for 
det pågældende område formidles globalt. På denne måde stilles den ekspliciterede viden til 
rådighed for organisationens medlemmer. Dette skaber grobund for videnudvikling gennem en 
kombination af de forskellige divisioners kompetencer og viden. Udviklingen af det før nævnte 
GRINDSTED® SOFT-N-SAFE er netop et produkt af et sådant tværfagligt netværk.110    
 
Sådan et system kan, udover at bringe viden rundt i organisationen, også give ledelsen et overblik 
over den viden, som hele tiden udvikles i forskellige hjørner af virksomheden. På denne måde får 
ledelsen et indblik i virksomhedens ressourcer og måden, hvorpå disse fungerer sammen. Det er 
dog straks sværere at skabe overblik over den eksterne dimension af ressourcerne, nemlig 
virksomhedens samarbejdspartnere. Når man som i Danisco samarbejder med over 100 universiteter 
verden over og en lang række andre viden-udviklingspartnere111, kræver det en stor ledelsesmæssig 
tillid til, at medarbejderne agerer i overensstemmelse med virksomhedens overordnede strategi og 
værdier. Da det er svært, om ikke umuligt, for ledelses at have overblik over disse interaktioner 
imellem interne og eksterne interessenter, og fordi virksomhedens medarbejdere langt fra kan 
karakteriseres som en homogen forsamling112, stiller den videnbaserede virksomhed store krav til 
sin ledelse. At virksomhedens menneskelige ressourcer er fleksible skal altså både ses som en hel 
konkret fordel for virksomheden, men samtidig som en enorm ledelsesmæssig udfordring. 
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4.2 VIRKSOMHEDENS RYGRAD   
Sammenfattende kan man altså konstatere, at, i takt med et skift imod den videnbaserede 
virksomhed som organiseringsideal, ændrer virksomhedens ledelse karakter. Hvor intern ledelse 
tidligere handlede om at tilrettelægge funktioner og hierarki med henblik på en optimal 
arbejdsdeling, så handler den fremover om at orkestrere videndeling og skabe virksomhedens 
fremtid i et netværk af medarbejdere som videnbærerer og medledere. Og hvor ekstern ledelse 
tidligere drejede sig om optimering af markedsrelationer, kommer også denne opgave fremover til 
at handle om ledelse af et netværk af videndelende interessenter. 
 
I diskussionen af den videnbaserede virksomhed som fremtidens organiseringsform fremstår 
fleksibilitet på denne måde som et kernebegreb, der både omfatter virksomhedens strategiske 
tilgang til markedet og måden, hvorpå virksomheden organiseres og geares til at imødekomme 
markedets foranderlige behov. Gennem tiden har vi set virksomheder forsøge sig med forskellige 
tilgange til videnudvikling. Alt fra små selvstændige tænketanke, placeret udenfor organisationen, 
til forsøg på at skabe spaghettiorganisationer, som man så det i Oticon.113 Når dette ikke virker, må 
vi spørge os selv, om det markante fokus på fleksibilitet i ledelseslitteraturen i virkeligheden har 
flyttet fokus væk fra det, som ifølge de Geus er kernen i virksomheders overlevelse. Nemlig at 
skabe en omstillingsparat organisation, som netop kan fungere fleksibelt, fordi den har en solid 
rygrad og et stabilt fundament. Med andre ord må vi spørge, om stabilitet ikke er en nødvendighed, 
selv i den videnbaserede virksomhed.  
 
Ifølge professor i organisationsadfærd Karl Weick og managementprofessor Frances Westley, der, 
på samme måde som vi, er interesserede i denne dialektik, har alle virksomheder behov for en 
organiseret organisation, hvilket i ordenes bogstaveligste betydning kan modstilles læringsbegrebet. 
Dette formulerer de således: 
“To learn is to disorganize and increase variety. To organize is to forget and reduce variety. 
[…]Balance is important because it is evident that either form, taken to its extreme, results in a 
paralyzed organization, unable either to learn or to act.”114 
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Dette citat understreger, at virksomheden har behov for at udvikle viden som en integreret del af det 
daglige arbejde, hvilket understreger det paradoksale aspekt i anvendelsen af viden. På den ene side 
er udviklingen af viden dynamisk af natur, idet den foregår kontinuerligt og fleksibelt på tværs af 
organisations medarbejdere og eksterne interessenter. På den anden side fordrer viden- og 
læringsprocesserne, at organisationen er relativ stabil og koordineret, således at der er en strategisk 
ramme for udvikling og udveksling af viden.115 I praksis snakker vi altså om at designe en 
organisation, som forener decentralisering med centralisering og på denne måde fleksibilitet med 
stabilitet. Weick diskuterede dette forhold tilbage i 1987, hvor han understregede, at kulturen spiller 
en stor rolle som stabiliserende mekanisme i en decentraliseret organisation.   
“But a system in which both centralization and decentralization occur simultaneously is difficult to 
design. And this is where culture comes in. […] Whenever you have what appears to be a successful 
decentralisation, if you look more closely, you will discover that it was always preceded by a period of 
intense centralization where a set of core values were hammered out and socialized into people before 
the people were turned loose to go their own “independent”, “autonomous” ways.”116 
Weick argumenterer her for, at virksomhedens rygrad ligger i et kulturelt værdisæt, som ledelsen 
socialiserer ind i medarbejdernes og som herefter fungerer som referenceramme, når medarbejderne 
skal træffe beslutninger på vegne af virksomheden. Men denne socialiseringsproces er, som mange 
andre teoretiske bidrag, lettere at argumentere for end at implementere. Netop fordi den 
videnbaserede virksomhed søger diversitet i medarbejderstaben, kendetegnes kulturen i denne type 
organisationer også ved kulturel diversitet. Daniscos opkøbsstrategi, med formålet om at købe sig til 
en mængde nye videnressourcer, har netop haft den effekt, at organisationen nu kulturelt set består 
af subkulturer med hver deres historier.117 Spørgsmålet er således, hvordan man sammensmelter de 
mange kulturer til én samlet rygrad, som kan guide medarbejdernes beslutninger, uden at fjerne den 
diversitet, som netop udgør organisationens styrke. Med andre ord, hvordan kan vi skabe den 
nødvendige stabilitet uden at hæmme den fleksibilitet, som er grundstenen i den videnbaserede 
virksomhed? Dette spørgsmål danner grundlaget for den videre analyse af corporate branding som 
et muligt ledelsesmæssigt redskab til at forme denne rygrad i virksomheden. 
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I løbet af det sidste årti har vi været vidner til en ekstrem synliggørelse af private virksomheder, 
som med forskellige og mere eller mindre relevante budskaber ønsker at gøre os opmærksomme på 
deres eksistens. Som forbrugere undrer vi os i det stille over, hvorfor en virksomhed som Danisco, 
hvis produkter vi ikke engang bevidst kan vælge at købe, er så ivrige for at få vores 
opmærksomhed. I dette kapitel forsøger vi at kaste lys over mysteriet gennem en kritisk analyse af 
meningen med corporate branding. Herunder vurderer vi løbende de grundlæggende præmisser, 
som corporate branding tilgangen bygger på, med henblik på at forstå litteraturens opskrift på ”det 
stærke brand”. Med andre ord kaster vi os ud i det kæmpe multidisciplinære hav af teoretiske 
forestillinger og meninger, som karakteriserer corporate branding litteraturen, med den tanke in 
mente, at corporate branding kan være det redskab, som den videnbaserede virksomhed mangler til 
at styrke sin rygrad og genfinde sin identitetsmæssige helhed. 
 
5.1 FRA PRODUKT TIL CORPORATE BRANDING 
Begrebet branding er oprindeligt opstået i det vilde vest, hvor man brændte sit signaturmærke på 
sine dyrs bagdel for at markere ejerskab.118 I dag ser vi logoer, symboler og lyde, som appellerer til 
alle vores fem sanser, men som i virkeligheden søger at gøre det samme, nemlig at brænde sig ind i 
forbrugerens bevidsthed og markere ejerskab.119 Produkt branding har gennem de seneste årtier 
været en af marketing litteraturens største bidrag, og har i korte træk handlet om, hvorledes man 
strategisk kan positionere sine produkter i forbrugerens univers ved at påføre sine produkter en 
række værdier. Brand marketing professorerne Simon Knox & David Bickerton forklarer 
udviklingen således: 
 “The development of product branding over the past thirty years is characterized by layers of added 
value built around the core functionality of the product or service to create and maintain distinction in 
a particular market.”120 
Udviklingen af produkt branding har givet sig til kende i udsagn, hvor vaskepulveret ”vasker 
hvidere” eller tandpastaen nu er en ”ny forbedret udgave”.121 På denne måde har branding været 
fokuseret på produktets funktionaliteter og måden, hvorpå dette blev tilført merværdi.122 Dette 
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eksterne fokus på afsætning, med kunden som modtager i branding processen, har haft til formål at 
differentiere og positionere produktet på markedet. Den teknologiske udvikling har dog bevirket, at 
virksomheder kan efterligne hinandens produkter indenfor en meget kort tidshorisont, hvorfor disse 
er blevet mere generiske. Derfor er emotionelle værdier hurtigt blevet et dominerende aspekt 
indenfor branding udviklingen som en alternativ måde at tilføre produkter værdi.123 
 
Introduktionen af the company brand eller corporate branding kom i starten af 1990’erne og blev, 
blandt andre, behandlet af praktikeren Stephen King. Han karakteriserede de nye 
konkurrenceforhold for virksomheden og spåede, at konstante innovationer af højere kvalitet og 
flere alliancer samt opkøb ville komme til at præge markedet op gennem 1990’erne.124 Ifølge King 
skabte de nye konkurrenceforhold, den stigende individualisme hos kunden samt det øgede antal 
kontaktpunkter mellem virksomhed og omverden, et behov for differentiering på 
virksomhedsniveau.125 Femten år senere må man nikke anerkendende til hans clairvoyantiske evner, 
jf. den strategiske udvikling diskuteret i kapitel 4. Corporate branding begrebet kommer således fra 
tanken om, at virksomheden har mulighed for at positionere sig i interessenters bevidsthed med et 
mere nuanceret billede, end der traditionelt kan opnås gennem produktet alene.  
“A corporate brand is distinct from a product brand in that it can encompass a much wider range of 
associations. A corporate brand thus is a powerful means for firms to express themselves in a way that 
is not tied into their specific products or services.”126 
Gennem et corporate brand kan virksomheden på denne måde frigøre sig fra produktspecifikke 
kommunikationsdiskurser og markedsføre sig på holdninger, værdier og social ansvarlighed. Dette 
kan eksemplificeres gennem Danisco, som hidtil har ført en meget diskret kundespecifik 
markedsføring, hvilket har ført til et omdømme som en konservativ, reserveret og 
produktionsorienteret sukkerfabrikant.127 Corporate branding har, på baggrund af virksomhedens 
vision og værdier, givet Danisco en mulighed for at re-positionere sig som en innovativ, moderne 
og videnfokuseret ingrediensspecialist.128 Denne corporate branding proces har medført en markant 
stigning i interessen for virksomheden, hvilket både afspejles i medieomtale, uopfordrede 
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ansøgninger og aktiekursen.129 Med andre ord er Danisco et eksempel på, hvordan uhåndgribelige 
associationer kan anvendes aktivt og bidrage til virksomhedens eksterne positionering. Når det er 
sagt, står Danisco dog stadig overfor en række udfordringer i forhold til den interne implementering 
af deres branding proces.  
 
Skiftet fra produkt- til corporate branding handler nemlig ikke kun om, at brandet nu henviser til en 
organisation i stedet for et produkt. Det er heller eller kun et spørgsmål om, at brandet nu henvender 
sig til en lang række interessenter og ikke blot kunden. Det handler også om, at virksomheder i dag 
kommunikerer på langt flere niveauer end hidtil.130 Den stigende tendens imod organisatorisk 
decentralisering har medført, at de fleste medarbejdere i virksomheden dagligt har kontakt med 
forskellige eksterne interessenter. Alle disse kontaktpunkter med omverdenen kan således give 
forskellige indtryk af, hvad virksomheden står for. På samme måde gælder det, at virksomhedens 
forretningsmæssige adfærd kan kommunikere forskellige budskaber til de eksterne interessenter.131 
Anerkendelsen af, at virksomhedens brand ”can encompass a much wider range of associations”132 
medfører således en helt ny opgave i forhold til kommunikationsplanlægningen. Hvordan 
koordinerer man virksomhedens mange fragmenterede udtryk, således at virksomheden fremstår 
som en samlet identitet med et konsistent budskab? 
 
5.2 FRA FRAGMENTERET TIL INTEGRERET KOMMUNIKATION 
Corporate branding udspringer af et ønske om at integrere og koordinere virksomhedens mange 
kommunikationselementer ud fra ét fælles brand.133 Corporate branding teorien er på denne måde 
baseret på litteraturen omkring Integreret Marketing Kommunikation (IMC), som gennem de sidste 
to årtier har debatteret, hvordan virksomheden kan organiseres og koordineres omkring ét centralt 
budskab.134 Den grundlæggende præmis indenfor IMC er, at kommunikationsplanlægningen 
centraliseres, således at virksomhedens overordnede budskab både udstråler og understøtter 
virksomhedens strategiske målsætninger.135 På denne måde ændres synet på kommunikation fra at 
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være en supportfunktion til at være styrende for hele virksomhedens adfærd. IMC-professor Don 
Schultz argumenterede allerede i 1993 således:    
“Communication has always been viewed as a support function for something else. It has been a way to 
assist the organization in doing what it already does. To successfully integrate, the whole area of 
communications must be moved to a leadership position in the organization.”136 
Denne tanke om, at kommunikationen skal være styrende indbefatter, at den funderes i 
virksomhedens overordnede strategi. På denne måde danner IMC grundlag for corporate branding 
tilgangen, som netop argumenterer for, at et klart og strategisk forankret brandgrundlag skal være 
rammen for virksomhedens eksterne udtryk og budskab. Brandgrundlaget skabes ofte gennem 
formuleringen af en brand vision og et værdisæt, som på denne måde skal indfange virksomhedens 
sjæl og identitet i et enkelt og spændende budskab.137  
 
5.2.1 VISIONEN SOM LEDESTJERNE 
Visionen fungerer som brandets strategiske og stabile fundament og skal på denne måde agere som 
”a powerful navigational tool to a variety of stakeholders for a miscellany of purposes.”138 og ”give 
strategisk retning og skabe sensemaking”139. Med disse ord pålægges visionen den enorme opgave at 
samle virksomhedens interessenter i en fælles tilgang til markedet, hvilket straks bringer tankerne 
tilbage til den videnbaserede virksomhed. Vi må derfor undersøge nærmere, hvordan brand 
visionen kan anvendes som ledestjerne og stabilt holdepunkt i en virksomhed.  
 
Idéen om, at visionen skal kunne navigere virksomhedens interessenter lægger sig således tæt op ad 
IMC tilgangen, som argumenterer for, at kommunikationsgrundlaget skal orkestrere virksomhedens 
forskellige enheder til at spille samme melodi.140 Visionen skal på denne måde koordinere 
organisationens forskellige stemmer, der tilsammen danner en konsistent tone. I dette perspektiv 
ligger der således også en anerkendelse af, at virksomhedens kommunikation ikke kan centraliseres 
fuldstændigt, idet mange kommunikationsprocesser i dag foregår decentralt.  
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“Weather we like it or not, all the various elements of marketing communications are fragmented and 
are likely to stay so because of the need for specialists. In reality, it is impossible to conceive of a 
situation in which one person or organization is able to master all the various aspects of the marketing 
communications function, the task is too diverse.”141  
I henhold til dette citat kan man argumentere for, at anvendelsen af visionen som udgangspunkt for 
brandkommunikationen er et forsøg på at gøre organisationens medlemmer mere bevidste omkring 
deres rolle i virksomhedens strategi. Professor i interkulturel kommunikation og forsker i corporate 
branding Majken Schultz understreger i denne sammenhæng nødvendigheden af, at ”empower others 
to act on the vision”142. Med andre ord er det ikke nok at formulere en strategisk relevant vision, man 
må også skabe incitament til, at den rent faktisk anvendes ned gennem organisationen.  
 
Model 5.1: Daniscos brand grundlag 
I Danisco har virksomhedens vision om at ”være den førende udbyder 
af ingredienser til den globale fødevareindustri”143 jf. model 5.1144, 
netop haft til formål at kommunikere, både internt og eksternt, at 
virksomhedens strategiske fokus ligger på udvikling af ingredienser 
til det globale marked. Visionen henvender sig således til en lang 
række interessenter og ikke mindst til virksomhedens egne 
medarbejdere. For yderligere at specificere visionen har Danisco 
formuleret en mission, som lyder, at virksomheden skal ”imødekomme 
forbrugerens efterspørgsel på sund, sikker og velsmagende mad”145. 
Gennem visionen og missionen kommunikerer Danisco således, at 
virksomhedens mål er at blive den førende på markedet gennem 
udvikling af ingredienser til sunde, sikre og velsmagende fødevare. Et budskab, som skal være 
styrende for hele organisationens adfærd. Ifølge Cirkeline Buron er betydningen af Daniscos vision 
og mission dog stadig uklar for mange af virksomhedens medarbejdere. 
”Medarbejderne kender visionen og strategien, men de forstår bare ikke hvad den betyder for dem. Det 
er uklart og abstrakt for mange.146 
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Daniscos brand grundlag 
 
• Mission: Vores mission er at 
imødekomme forbrugerens 
efterspørgsel på sund, sikker og 
velsmagende mad. 
 
• Vision: Danisco ønsker at være 
den førende udbyder af 
ingredienser til den globale 
fødevareindustri. 
 
• Værdier: 
Vi skaber værdi 
Vi er innovative 
Vi opbygger kompetencer 
Vi tager ansvar 
Vi tror på dialog  
 
• Brand statement:  
First you add knowledge… 
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Med andre ord har Danisco svært ved at sætte medarbejderne i stand til at agere i forhold til 
visionen. Managementprofessor Henry Mintzberg pointerer nedenfor, at formuleringen af visionen i 
virkeligheden er en meget svær balancegang, idet visionen skal skabe incitament og drive på trods af, 
at en vision af natur er mere eller mindre uopnåelig og har potentiale til at nedbryde incitament:  
”The vision must be articulated to drive others and gain their support and that threatens the personal 
nature of the vision.”147 
Visionen kan altså ses som en gulerod foran et æsel. Det handler i denne terminologi om at skabe en 
vision, som kan få organisationen til at bevæge sig i den ønskede retning. På denne måde udgør 
visionen det dynamiske og fremadrettede element i brandgrundlaget. Anvendelsen af visionen 
understreger, at corporate branding i høj grad er et ledelsesmæssigt redskab og en topstyret proces, 
som har til formål at skabe og kommunikere et fælles strategisk mål. I Danisco har dette vist sig at 
være problematisk, ikke fordi interessenterne ikke kender visionen, men fordi Daniscos 
medarbejdere simpelthen ikke kan relatere det strategiske mål til deres egen rolle i virksomheden.148  
 
Forsøget på at styre organisationen gennem brand visionen som ledestjerne viser således, at 
visionen ikke i sig selv er stærk nok til at orkestrere virksomhedens mange enheder. I et 
marketingperspektiv har visionen desuden ikke tilstrækkelig potentiale til at differentiere 
virksomheden på markedet og således forføre de mange interessenter til at tage del i virksomhedens 
branding univers.149 Visionen understøttes derfor af et værdisæt, som har til formål dels at integrere 
virksomhedens medarbejdere i én fælles kultur og dels at kommunikere virksomhedens unikke 
identitet til eksterne interessenter.150 Værdierne er ligesom visionen formuleret af ledelsen, men 
hvor visionen afspejler virksomhedens strategi, skal værdierne i højere grad afspejle de mange 
uhåndgribelige associationer, som udgør virksomhedens identitet.151 Og det er netop den unikke 
virksomhedsidentitet, som former rationalet bag corporate branding. Nemlig at virksomheden 
gennem en klar kommunikation af ”hvem vi er”, kan skabe en differentieret værdi hos vigtige 
interessentgrupper. Når det så er sagt, kommer det store spørgsmål om, hvordan man som 
virksomhed ”finder” sin egen unikke identitet i det organisatoriske virvar af værdier. 
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5.2.2 DEN UNIKKE & FÆLLES IDENTITET 
Identitetsbegrebet har sin oprindelse i organisations- og kulturlitteraturen, som beskæftiger sig med 
forståelsen af organisationens processer, herunder blandt andet magtstrukturer, sociale strukturer, 
organisationskultur, organisationspsykologi og forandringsprocesser.152 Formålet indenfor denne 
litteratur ligger hovedsagelig i forståelsen af virksomhedens interne processer og kultur.153 Corporate 
branding tager i modsætning hertil udgangspunkt i et marketingperspektiv og har derfor 
grundlæggende en anden tilgang til identitetsbegrebet. Formålet er ikke at opnå en dybere forståelse 
af organisationens kultur og processer, men i højere grad at formulere en unik og konkurrencedygtig 
identitet, der kan fungere som omdrejningspunkt for virksomhedens kommunikation.154 På denne 
måde er grundlaget for identitetsformuleringen markant anderledes i corporate branding tilgangen. 
Spørgsmålet er, hvilken betydning det har for virksomhedens branding proces og for anvendelsen af 
brandet som integrationsmekanisme og fælles referenceramme.   
 
Formuleringen af virksomhedens corporate brand identitet er et spørgsmål om at finde frem til 
nogle værdier, som viser hvem organisationen er, men også hvem den adskiller sig fra. Dette er et 
spørgsmål, som mange organisationsteoretikere gennem tiden har beskæftiget sig med.155 Albert & 
Whetten præsenterede allerede i 1985 den meget anerkendte teoretiske definition af identitet, som 
lyder således: 
“The question, ‘What kind of organization is this?’ refers to features that are arguably core, distinctive, 
and enduring. These features reveal the identity of the organization.”156 
Definitionen af virksomhedens identitet som noget unikt, der repræsenterer organisationens kerne, 
stammer således fra organisationslitteraturen og udgør på samme tid en grundlæggende tanke bag 
corporate branding. Nemlig at identiteten må ses som de kerneværdier, der deles på tværs af 
organisationens medlemmer samt det, der gør organisationen unik.  
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Værdierne skal på denne måde findes indeni organisationen blandt dens medarbejdere og der er i 
corporate branding litteraturen flere konkrete forslag til, hvordan ledelsen skal imødegå opgaven. 
Eksempelvis argumenterer kommunikationsprofessor Cees van Riel og brandteoretiker John Balmer 
for anvendelsen af en ”ladder” metode, hvor spørgsmålet ”Hvad er vigtigt for dig?” gives til 
medarbejdere. På denne måde opnår ledelsen indsigt i medarbejdernes værdisæt, hvorefter ledelsen 
vælger de centrale værdier, som deles på tværs organisationen. En supplerende metode er at 
evaluere disse værdisæt op imod virksomhedens mission og strategi og derefter effektivt understøtte 
de værdier, som passer til strategien.157 Endelig mener managementprofessor Charles Fombrun og 
van Riel, at implementeringen af en fælles ”corporate story” giver ledelsen en mulighed for både at 
finde den reelle identitet men samtidig at skubbe organisatioen imod en ønsket identitet gennem 
historiefortælling.158  
 
Fælles for alle disse tilgange er, at det er ledelsen, som vælger det endelige værdisæt ud fra en 
overbevisning om, at det netop er disse værdier, som karakteriserer virksomhedens fælles og unikke 
identitet. Under disse ord ligger der dog en problemstilling gemt, idet ledelsen har en tendens til at 
forstå organisationen som et sæt af kompetencer, hvilket viser sig, når brand værdisættet skal 
kommunikeres. Ofte anvendes værdier som ”værdiskabende”, ”innovativ” eller ”engageret”, hvilket 
medfører, at virksomheden fremstår identisk med alle andre og potentialet med corporate branding 
falder til jorden. Managementprofessorerne Barney & Stewart problematiserer dette i følgende citat: 
“If two very different organizational identities end up motivating similar sets of behaviours, with 
perhaps similar core competencies, then those identities are strategic substitutes and cannot be a 
source of competitive advantage.”159   
Daniscos værdisæt, jf. model 5.1 på side 56, er på samme måde formuleret ud fra et ønske om at 
karakterisere virksomhedens identitet. Værdierne lyder på, at Danisco ”skaber værdi, er innovativ, 
opbygger kompetencer, tager ansvar og tror på dialog”. Det er således svært at argumentere imod, at 
disse værdier deles på tværs af organisationen, men på den anden side er det næppe medarbejdernes 
egne ord for, hvordan de anskuer dem selv og deres rolle i virksomheden. Cirkeline Buron 
forklarer, at selvom de fleste medarbejdere kender virksomhedens værdier, så er det de færreste, 
som finder dem relevante i forhold til deres individuelle arbejde:   
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”Jeg tror faktisk, at man kan vække hvem som helst i Danisco midt om natten, og så kan de lire de fem 
værdier af sig. Men der er det igen det her med relevansen i forhold til ens arbejde. […]Jeg tror ikke 
medarbejderen selv tænker over værdier og hvordan de skal forholde sig til dem. Det er i hvert fald de 
færreste, som vil arbejde bevidst med det.”160 
Dette understreger, at Daniscos værdier ikke formår at indkapsle den reelle identitet, som ligger 
gemt i organisationen. På denne måde fremstiller værdierne heller ikke Danisco som specielt unik 
på markedet. Tager man eksempelvis en vilkårlig dansk virksomhed i en helt anden branche, kan 
man se, at Danske Bank også ønsker at ”skabe værdi” gennem kompetent ”ekspertise”.161 Vi kan 
vælge at se denne sammensmeltning af værdier som en konsekvens af, at virksomheder påvirkes af 
de samme eksterne faktorer og derfor bevæger sig i flok. Men vi kan også se det som et tegn på, at 
ledelsen ikke ser virksomhedens identitet som det, der i organisationen er ”core, distinctive, and 
enduring/evolving”, men netop ser organisationen som et sæt af kompetencer, der skal promoveres.  
 
Model 5.2: Branding tool kit 
I forlængelse af denne diskussion er det interessant at se på, hvordan det 
teoretiske fundament for corporate branding netop søger at forbinde den 
interne selvforståelse med den eksterne opfattelse af virksomheden. 
Corporate branding forskerne Mary Jo Hatch & Majken Schultz har 
udviklet et Branding Tool-Kit jf. model 5.2162, som kan hjælpe 
virksomhedsledere til at se deres identitets- og brandinggrundlag som et 
samspil mellem tre elementer, nemlig vision, kultur og image. Formålet med branding processen er 
således at skabe konsistens imellem disse tre elementer ved at eliminere de ”gaps”, som eksisterer 
imellem dem.163 I henhold til modellen defineres corporate brand identiteten således: 
” Corporate brand identity occurs at the juncture between vision, culture and image and defines how 
we perceive ourselves as an organization. Identity underpins the corporate brand – partly by the feed-
back from stakeholders and partly by the organization’s self-insight. Claims about identity are often 
stated as core values, beliefs or central ideas.”164 
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Citatet understreger, at virksomhedens image har betydning for, hvordan organisationen opfatter sig 
selv og at dette image således også influerer de værdisæt, som virksomheden kommunikerer. Dette 
er en interessant tanke i relation til ovenfornævnte problematik omkring værdiformuleringen. Når 
virksomheden formulerer sin identitet ud fra dette holistiske perspektiv, skal man først huske på, at 
da det er ledelsen, som udfører denne opgave, vil visionen som regel være udgangspunktet, idet 
visionen udgør den bekendte faktor. Dernæst, at undersøgelserne af virksomhedens kultur er markant 
anderledes end undersøgelserne af virksomhedens image. Hvor imageundersøgelsen ofte foretages 
af eksterne konsulentbureauer, som formulerer en forenklet udgave af den eksterne opfattelse af 
virksomheden, kræver kulturundersøgelsen, at ledelsen netop søger at forstå de organisatoriske 
processer. På denne måde udgør kulturen ofte den ubekendte faktor, idet virksomhedens processer er 
så dynamiske og fragmenterede, at det kan være svært at indkapsle dem.  
 
Daniscos branding proces har på samme måde, som Branding Tool-Kit modellen foreskriver det, 
haft udgangspunkt i virksomhedens vision, kultur og image. Som model 5.3165 viser, startede 
Danisco branding processen i virksomhedens vision, mission og nøglestrategier. Dermed var 
processen fra starten funderet i den strategiske re-positionering af Danisco som ingrediensspecialist 
med fokus på udvikling af viden omkring fødevarer og fødevaresikkerhed. Herefter har Danisco 
drejet blikket indad for at definere, hvordan kulturen kan imødekomme denne opgave og hvorledes 
Danisco kan styrke kulturen som en katalysator for udvikling af viden. Endelig har man forsøgt at 
vurdere Daniscos image blandt de mange interessentgrupper for at se, hvor og hvordan man kan 
ændre imaget til at svare til ledelsens strategiske billede af virksomheden.166 Daniscos tilgang til 
branding processen bærer på denne måde præg af det strategiske fokus, som har været 
udgangspunktet for denne proces, nemlig visionen og et ønske om, at Daniscos image skal stemme 
overens med denne. Dette afspejler sig således i det formulerede værdisæt, som i højere grad viser 
virksomhedens strategiske kompetencer end hvem Danisco som organisation egentlig er.  
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Model 5.3: Daniscos branding proces 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
På denne måde illustrerer Danisco den dialektik, som karakteriserer virksomheders søgen efter en 
samlet brand identitet. Nemlig at virksomhedens brand på den ene side er strategisk og fremsynet 
men på den anden side skal skabes på baggrund af organisationens unikke kultur. Det handler 
således om at forene visionen med kulturen og det eksterne image i en samlet identitet, men der er 
ingen regler for, hvor man starter. Faren er i denne sammenhæng, at strategiformuleringen bliver 
styrende, som man ser det i Daniscos tilfælde, og kulturforståelsen nedtones. Dette har i Danisco 
ført til et meget visionært brandgrundlag, som ikke "refers to features that are arguably core, distinctive, and 
enduring”167. Derudover forstærkes branding processens top-down effekt og organisationen, som 
skulle være udgangspunkt for brandet, bliver i højere grad en vigtig målgruppe i den centraliserede 
brand kommunikation. Daniscos tilgang til corporate branding kan derfor illustrere, at identiteten i 
praksis ses som noget, der skal styres og at man gennem en branding proces kan forsøge at styre 
den reelle identitet i retning af den ønskede.168 
 
Identiteten bliver således brandets omdrejningspunkt. Dette illustreres i The Strathclyde Statement169, 
som model 5.4 viser et udsnit af, og som er formuleret af The International Corporate Identity 
Group i et forsøg på at skabe en fælles definition for identitetsbegrebet. Denne definition omfatter 
164 ord, og pointerer dermed, hvor omfattende begrebet er. Definitionen af identitetsbegrebet 
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understreger, at virksomhedens identitet kan integrere organisationens mange aktiviteter og skabe 
en fælles forståelse og dedikation hos alle interessenter. 
 
Model 5.4: The Strathclyde Statement170 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Corporate branding handler således ikke kun om at integrere kommunikationen men i lige så høj 
grad organisationen bag brandet. Når Danisco eksempelvis kommunikerer, at virksomheden ” 
tilstræber et højt informationsniveau og en åben og aktiv dialog med investorer, aktieanalytikere, 
beslutningstagere, organisationer, journalister, forbrugere, kunder og andre interessenter”171, så forventer 
disse interessenter, at hele organisationen er i stand til at leve op til dette løfte. Med andre ord 
refererer kommunikationen til hele organisationen, dens produkter og dens adfærd. Dette betyder, at 
corporate branding er mere end et kommunikationsprojekt. Det er et integrationsprojekt, som 
omfatter hele organisationen.  
 
5.3 FRA INTEGRERET KOMMUNIKATION TIL ORGANISATION 
Forventningen om, at alle virksomhedens medarbejdere lever op til det brand løfte, som den 
eksterne kommunikation giver interessenterne, skaber endnu en ledelsesmæssig udfordring for 
virksomheden. Nemlig den interne implementering. Når virksomheden vælger at formulere en 
vision og et værdisæt, som ikke direkte afspejler organisationens kultur, står ledelsen foran opgaven 
om at implementere det nye værdisæt ned gennem organisationen. På samme måde gælder det altså, 
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Every organization has an identity. It 
articulates the corporate ethos, aims and 
values and presents a sense of individuality 
that can help to differentiate the organization 
within its competitive environment. When 
well managed, corporate identity can be a 
powerful means of integrating the many 
disciplines and activities essential to an 
organization’s success. It can also provide 
the visual cohesion necessary to ensure that 
all corporate communication are coherent 
with each other and result in an image 
consistent with the organization’s defining 
ethos and character. By effectively 
managing its corporate identity an 
organization can build understanding and 
commitment among its diverse stakeholders. 
This can be manifested in an ability to attract 
and retain customers and employees, achieve 
strategic alliances, gain the support of 
financial markets and generate a sense of 
direction and purpose. Corporate identity is a 
strategic issue. Corporate identity differs 
from traditional brand marketing since it is 
concerned with all of an organization’s 
stakeholders and the multi-faceted way in 
which an organization communicates. 
 
“Every organization has an identity. […]When well 
managed, corporate identity can be a powerful 
means of integrating the many disciplines and 
activities essential to an organization’s success. 
[…]By effectively managing its corporate identity 
n rga ization can build understanding and 
commitment among its diverse stakeholders. […] 
Corporate identity is a strategic issue.” 
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når den videnbaserede virksomhed skal skabe et stabilt holdepunkt, som kan styre virksomhedens 
medarbejdere og deres interaktion med omverdenen.  
 
I Danisco, hvor det nye værdisæt skal symbolisere virksomhedens fokusskifte til 
ingrediensspecialist, er det specielt vigtigt, at virksomhedens medarbejdere tager det nye værdisæt 
til sig. Da organisationen som brand skal udstråle én fælles identitet, skal kulturen nødvendigvis 
reflektere denne enstemmighed, hvorfor organisationens kulturelle diversitet må nedtones til fordel 
for de værdier, som er fælles for alle medarbejdere under virksomhedens brand. Ifølge 
kommunikationsprofessor Lars Thøger Christensen og kommunikationslektor Mette Morsing 
fungerer kulturen som garant for, at brandet er autentisk:  
”Hvor virksomhedens corporate brand kan betragtes som det ultimative produkt af virksomhedens 
integrationsbetræbelser, fungerer henvisningen til kulturen som garant for, at brandet er autentisk, dvs. 
udviklet og fremstillet i overensstemmelse med virksomheden ’bag’. Inddragelsen af kulturen i 
virksomhedens branding proces rummer således et postulat om, at virksomhedens kommunikation er 
forankret i noget dybere end… ja, kommunikationen.”172  
Den kultur, som man gennem corporate branding forsøger at skabe, kaldes i litteraturen en ”living 
the brand” kultur.173 Det handler i denne sammenhæng om, at hele virksomheden skal ”walk the 
talk”, altså efterleve det brandløfte som virksomheden giver gennem den eksterne kommunikation. 
Med andre ord forsøger man fra ledelsens side at skabe motivation og dedikation blandt 
medarbejderne til at leve brandet i deres dagligdag.  
 
5.3.1 LIVE THE BRAND – WALK THE TALK 
I den traditionelle marketingtilgang er målgruppen for virksomhedens kommunikation 
hovedsageligt kunder og selvom afsenderen overordnet er virksomheden som helhed, formes 
kommunikationen ofte af forskellige specialister i organisationen. Anvendelsen af corporate 
branding har rykket ved dette forhold. Brandet kommunikerer nu fra ledelsen til både eksterne 
interessenter og medarbejdere. Medarbejderne, som har været vant til selv at kommunikere til 
relevante interessentgrupper, bliver nu dels en målgruppe og dels videreformidlere af et brand 
budskabet, skabt af ledelsen. Man er med andre ord nødt til at sætte medarbejderne i stand til at 
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kommunikere på vegne af hele organisationen. Ifølge IMC professor Don Schultz, der omtaler 
denne interne mobilisering som intern marketing, handler det i bund og grund om at ensrette og 
motivere medarbejderne: 
“Internal marketing is an ongoing process whereby an organization aligns, motivates and empowers 
employees in all functions and levels, to consistently deliver a positive customer experience that helps 
internal marketing achieve business objectives.”174 
Essensen er her, at medarbejderne skal motiveres til at give kunden netop den oplevelse, som han 
eller hun bliver lovet gennem virksomhedens eksterne kommunikation. Dette forudsætter, at alle 
medarbejdere deler det samme værdisæt og forstår, hvordan disse værdier iværksættes i den daglige 
interaktion med eksterne interessenter. Derfor søger virksomheden at skabe en ”living the brand” 
kultur, hvor medarbejderne bliver emotionelt involveret i brandet, hvilket branding konsulenterne 
Scott M. Davis og Michael Dunn illustrerer i model 5.5175. I ”living the brand” stadiet søger 
medarbejderne aktivt at integrere brandet som en del af deres egen kultur og personligt anbefale 
dette til andre. Denne fase udgør idealet indenfor den interne integration af kulturen i corporate 
branding processen. Det store spørgsmål bliver således, hvordan virksomheden skal arbejde med 
den interne branding for at nå ”living the brand” stadiet. Og selvom det alment anerkendes, at det er 
et næsten utopisk projekt,176 er der masser af bud på, hvordan virksomheden skal varetage opgaven.  
 
Model 5.5: Living the brand 
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Lektor i interkulturel kommunikation Esben Karmark mener eksempelvis, at der grundlæggende er 
to forskellige tilgange til den interne branding. Hvor den marketingbaserede tilgang fokuserer på 
”brand manualer” og informationskampagner, som fortæller medarbejderne om brandets værdisæt 
og hvordan medarbejderne forventes at udstråle disse værdier, søger den norm- og værdibaserede 
tilgang i højere grad at involvere medarbejderne i processen og kræver, at udformningen af 
værdierne tager udgangspunkt i organisationens kultur i stedet for visionen.177 En central forskel 
imellem de to tilgange er således forholdet mellem kontrol og ansvar. Hvor den marketingbaserede 
tilgang udøver direkte kontrol gennem så kontroversielle metoder som et internt ”brand politi”, fører 
den norm- og værdibaserede tilgang en mere indirekte kontrol, hvor medarbejderne sættes i 
situationer, som giver dem forståelsen for brandets værdier.178 En af de mest markante former for 
direkte kontrol repræsenteres i litteraturen af kommunikationskonsulenten Jesper Kunde. Han 
mener, at integrationen under brandet skal foregå gennem en strengt topstyret proces, som tager 
udgangspunkt i brandet som en religion: 
”Stærke brand-positioner handler om tillid til egne kræfter. Og troen på, at det, virksomheden 
foretager sig, er rigtigt – og lønsomt – må ophøjes til en Corporate Religion, et styreredskab, som alt i 
virksomheden er underlagt. Billedligt talt bliver virksomhedens ansatte til missionærer, og der er kun 
plads til medarbejdere – og ikke modarbejdere.”179 
Denne corporate religion skal således være styrende for al virksomhedens adfærd og gennem det 
formulerede værdisæt skal virksomhedens kommunikation og kultur formes og styres. Selvom 
denne tilgang virker voldsom, er denne form for kontrol ikke desto mindre meget anvendt i 
virksomhederne i dag. Kommunikationsdirektør Steen Reslev fra Danske Bank udtaler eksempelvis 
at ”[…] det kræver ’politiindsats’ for at kommunikationen ensrettes på tværs af medier og målgrupper.”180  
 
Den mere indirekte form for kontrol bunder i forestillingen om, at man kan styre medarbejderne 
handlinger ved at kontrollere deres underliggende tanker og følelser. Under denne form for kontrol 
handler medarbejderne i virksomhedens interesse, fordi de føler en stærk identifikation med 
virksomhedens mål.181 Som corporate branding processerne udspiller sig i virksomheder i dag, kan 
det være svært at skabe denne stærke identifikation med virksomhedens mål. Man kan dog 
                                                 
177
 Karmark i Schultz, Antorini & Csaba (red.) 2005, side 108-109 
178
 Karmark i Schultz, Antorini & Csaba (red.) 2005, side 117 
179
 Kunde 1997, side 16 
180
 Christensen & Morsing 2005, side 96 
181
 Kunda 1992, side 11 
KAPITEL 5 VIRKSOMHEDENS SYNLIGGØRELSE  
 67 
argumentere for, at virksomheder med en clan-kultur, som kendetegnes ved at have en markant 
grundlægger som faderfigur og en høj grad af medarbejderloyalitet, kan skabe denne 
identifikation.182  
 
En virksomhed som Danisco har dog ikke en markant faderfigur, på trods af, at administrerende 
direktør Alf Duch-Pedersen forsøger sig som rollemodel i deres corporate branding kampagner. 
Man kan dog alligevel argumentere for, at Daniscos tilgang til den interne branding proces både har 
været baseret på direkte og indirekte kontrol. Den direkte kontrol har vist sig gennem et fokus på, at 
alle medarbejdere skal kende og forstå værdierne. Adskillige præsentationer, publikationer og 
workshops er gennemført på tværs af organisationen183, hvilket har resulteret i, at stort set alle 
Daniscos medarbejdere kan værdierne i søvne, jf. citatet på side 60. Yderligere har man anvendt 
blandt andet e-learning, quizzes, priser til årets mest nysgerrige medarbejder og et interaktivt 
identitetsprogram, som kaldes Danisco Spirit184, som karakteriserer anvendelsen af indirekte 
kontrol. Disse tiltag har således til formål at få de ansatte til at aktivere værdierne. Den indirekte 
kontrol har ligeledes vist sig gennem medarbejdertilfredsheds-undersøgelser, hvor medarbejderne 
skal tage stilling til værdierne i forhold til deres eget arbejde.185 På denne måde har man søgt at gøre 
de ansatte bevidste omkring, hvordan de selv passer ind i Daniscos store puslespil.  
 
På trods af disse tiltag mener Danisco dog stadig, at de mangler det sidste skridt for at opnå ”living 
the brand” stadiet. I Daniscos brand rapport 2004/2005 proklameres det, at det nu er tid til at skabe 
en dybere forståelse for brandet, så medarbejderne kan relatere brandet til deres individuelle 
arbejdsområder.  
”In the coming year we will focus on promoting a wider understanding of our mission, vision, strategy 
and values. So our employees can connect these with their own behaviour and their contribution to 
Danisco’s brand. Making our employees live our brand.”186        
Daniscos erfaringer illustrerer på denne måde, at det er en krævende proces at få medarbejderne til 
at engagere sig i branding processen. Man kan med andre ord ikke som udgangspunkt forvente, at 
virksomhedens medarbejdere er ligeså interesserede i brandets værdier, som ledelsen er. Som med 
                                                 
182
 Webster 1994, side 229 
183
 Bilag 2.1: Danisco på CBS 1, ved Natalie Weber & Lisbeth Jenshøj, side 55 
184
 Bilag 2.3: Corporate branding konference ved Alf Duch-Pedersen, side 64 
185
 Bilag 1.5: Interview med Cirkeline Buron, side 46 
186
 Bilag 3.1Danisco Brand Rapport 2004/2005, side 69/3 
KAPITEL 5 VIRKSOMHEDENS SYNLIGGØRELSE  
 68 
alt andet i den kommercielle verden skal brandet altså sælges til medarbejderne. I praksis betyder 
dette, at medarbejderne må betragtes som en kommunikativ målgruppe i branding processen. 
 
5.3.2 MEDARBEJDERNE SOM MÅLGRUPPE 
Som videreformidlere af brandet og det vigtigste kontaktpunkt mellem virksomhed og omverden, 
udgør medarbejderne en utrolig vigtig målgruppe i brand kommunikationen. Som diskuteret 
ovenfor er denne målgruppe dog vanskelig at håndtere, idet brandet ikke kun skal informere men 
også skal influere medarbejdernes handlinger. Model 5.6187 viser, hvordan en corporate branding 
proces ofte starter med informationskampagner og workshops, som skal give medarbejderne 
kendskab til brandet og accept af dette. Denne del af branding processen, som minder om den 
traditionelle form for intern kommunikation, er ofte den del, som lykkes for virksomheden.  
 
Model 5.6: Corporate brand implementering 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Derimod er det sjældent, at virksomheden opnår det ønskede stadie, hvor medarbejderne lever 
brandet og dedikerer sig til virksomhedens værdier og mål.188 Chefrågiver hos Advice A/S Ralf 
Lodberg beskriver problematikken i dette således:    
”Faren er, at virksomheder og organisationer forføres til blot at vende marketingkanonen indad mod 
virksomheden selv og overdøve medarbejderne igennem magasiner, foldere, intranetkonkurrencer, film, 
events og balloner.”189 
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På denne måde mener Lodberg, at virksomheder bruger alt for mange kræfter på den interne del af 
branding i troen på, at jo mere man kommunikerer, jo større sandsynlighed er der for, at 
medarbejderne til sidst fatter budskabet. I forlængelse af dette kan man diskutere, hvorvidt det er 
kommunikationsmetoderne, der er noget i vejen med, eller om problemet i virkeligheden er, at 
virksomheder ofte glemmer at betragte medarbejderne som den reelle målgruppe, de er. I den 
almene receptionsteori, som eksempelvis Preben Septrups informationspotentialekort jf. model 
5.7190, argumenteres der for, at både oplevelsen af informationsbehov og relevans er afgørende for, 
om der etableres en informationsproces og for dens forløb.191 
 
Model 5.7: Informationspotentialekortet 
 
Informations-potentialekort 
 
+ Relevans - Relevans 
+ Informationsbehov Stort potentiale – interessen 
for information er stor 
Begrænset potentiale – 
Interessen for information er 
situationsafhængig 
- Informationsbehov Begrænset potentiale – 
Interessen for information er 
situationsafhængig 
Lille potentiale – Interessen for 
information er ringe 
 
Formålet med at kombinere målgruppens oplevelse af relevans og informationsbehov er at give 
afsenderen en mulighed for at vurdere, hvordan budskabet giver mening for forskellige 
modtagere.192 Hvis modtageren ikke har et informationsbehov og desuden ikke finder 
kommunikationen relevant, vil potentialet for modtagelsen og anvendelsen af kommunikationen 
være meget lille uanset, hvilke metoder man benytter. 
   
Sættes dette i perspektiv til corporate branding, er det vigtigt at vurdere, om medarbejderne som 
målgruppe har behov for denne kommunikation og, om den er relevant for dem. I hvilken grad kan 
man eksempelvis forestille sig, at medarbejderne selv mener, at de har behov for brand 
kommunikationen? Ifølge branding konsulenterne Scott M. Davis og Michael Dunn har 
medarbejderen et behov for at kunne karakterisere sin egen rolle i virksomhedens overordnede 
mål.193 Men i mange virksomheder er der dog lang vej fra at karakterisere et budskab, der lader 
medarbejderen se sin rolle i virksomheden, til at aktivere dette behov, således at det bliver relevant i 
forhold til det daglige arbejde. Det er således ofte relevanskriteriet, som glemmes i den interne 
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branding proces. Brandbudskabet bliver derfor, ligesom så mange andre informationer, hurtigt 
glemt, idet medarbejderne ikke opfatter budskabet som relevant i forhold til hans eller hendes 
daglige arbejde. Lektor i kommunikation Hanne Niss mener, at denne problematik kan opsummeres 
i et enkelt spørgsmål: 
” Hvordan undgår man at kommunikationen bliver selvreferentiel og kun er relevant for dem som 
formulerer budskaberne?”194  
Denne problematik gør sig ligeledes gældende i Danisco, hvor branding processen indtil videre har 
skabt både forståelse og entusiasme hos medarbejderne. Men som Danisco selv formulerer det, skal 
brandet ændres fra ”a way of thinking to a way of acting”195 
 
5.4 OPSKRIFTEN PÅ DET STÆRKE BRAND 
Som dette kapitel har vist, kan corporate branding ses som en samlet betegnelse for virksomhedens 
integrationsbestræbelser, først i kommunikativ og dernæst i organisatorisk forstand. Under begrebet 
ligger således en stræben efter én samlet kultur og identitet, som kommunikerer ét samlet budskab, 
hvilket resulterer i ét stærkt brand. Skal man forstå corporate branding, skal man altså se det som en 
ledelsesfilosofi, der organiserer virksomheden omkring en centraliseret brand kommunikation og 
som involverer en topstyret integration af virksomhedens mange aktiviteter. Chefrådgiver i Advice 
A/S Ralf Lodberg pointerer i denne sammenhæng, at det er lettere at karakterisere det stærke brand, 
end det er at karakterisere selve processen, som ligger bag det.   
”...et brand er jo nærmest mere et resultat og derfor kan man sige, at det er et faktum, at der er noget 
der hedder et brand, men det er aldrig blevet dokumenteret hvad brand-ing er.”196 
Det kan med andre ord være svært at finde ”opskriften” på det stærke brand, som hverken 
litteraturen eller praktiske eksempler lader til at kunne endegyldigt formulere.  
 
Da corporate branding begrebet blev introduceret, var opskriften inspireret af tanken om at skabe en 
organisatorisk identitet, som kunne skabe en række brand associationer og på denne måde 
differentiere virksomheden på markedet. Produkternes individuelle identiteter blev inddraget til 
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fordel for ”the big picture”, som udspillede sig gennem virksomhedens corporate brand 
kommunikation. På samme måde er opskriften herefter blevet udvidet til at omfatte alle 
virksomhedens medarbejdere, som nu også skal opgive deres individuelle værdisæt til fordel for det 
fælles værdisæt, som ledelsen implementerer med henblik på, at hele organisationen kan leve op til 
”brand løftet”. Denne centralisering af virksomhedens kommunikation og integration af 
organisationens værdier og kultur udgør med andre ord den nærmeste form for opskrift, som 
litteraturen kan tilbyde. 
 
Spørgsmålet, som nu trænger sig på, er, hvordan denne opskrift kan anvendes i den videnbaserede 
virksomhed som et redskab til at skabe den nødvendige stabilitet men uden at hæmme 
virksomhedens fleksibilitet, som er så grundlæggende for konkurrencedygtigheden.  
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Mange virksomheder har gennem de sidste to årtier fuldt opskriften og skabt deres eget brand. En 
del af denne forførende effekt, som corporate branding tilgangen besidder, grundes i det enkle løfte 
om, at en branding proces kan integrere virksomhedens forskellige dele i en samlet identitet. Som 
forrige kapitel dog viste, baserer denne tilgang sig på en række grundlæggende præmisser, som ikke 
umiddelbart fremgår af indpakningen. Integrationen af virksomhedens kommunikation og 
organisation stiller altså nogle helt specifikke krav til virksomhedens ledelsespraksis. I denne 
sammenhæng er der en reel fare for, at corporate branding processen simpelthen ikke leverer varen i 
videnbaserede virksomheder eller at processen udvikler sig til en decideret trojansk hest. Det vil 
sige, at corporate branding, for at skabe den ønskede effekt, forudsætter en centralisering af 
organisationen, der kan virke hæmmende på virksomhedens fleksibilitet og konkurrencedygtighed.  
 
Den norske organisationsforsker Kjell Arne Røvik arbejder med trends indenfor 
organisationsledelse og diskuterer i denne sammenhæng, hvordan virksomheder konstant påvirkes 
af nye managementtrends, som ofte adopteres uden omtanke for, hvordan de influerer 
organisationens eksisterende processer. Han betegner disse ledelsestrends som ”opskrifter”, der 
definerer, hvad god ledelse er.197 Corporate branding kan netop anskues som en populær opskrift, 
der på trods af forskellige organisationsformer implementeres og anvendes i et utal af 
virksomheder. Røviks centrale pointe er dog, at ledelsesopskrifter nødvendigvis må tilpasses den 
ledelsesform, som allerede eksisterer i virksomheden, netop for at undgå, at nye opskrifter konstant 
vender op og ned på virksomhedens organisering.198  
 
Opgaven, som ligger foran os, formes således ud fra tanken om, at corporate branding i 
virkeligheden kan være et utrolig værdifuldt redskab for den videnbaserede virksomhed, men at 
begrebet må oversættes til virksomhedens behov. For bedst muligt at indkapsle de værdiskabende 
processer, som er afgørende for den videnbaserede virksomheds fleksibilitet, ser vi disse processer 
som et løst koblet netværk af forskelligartede viden-udviklende relationer og vurderer i denne 
sammenhæng, hvorledes en corporate branding proces påvirker disse processer, både i positiv og 
negativ retning. På denne måde opnår vi en dybere forståelse for, hvor og hvordan corporate 
branding teorien må udvikles og tilpasses behovene i den videnbaserede virksomhed. 
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6.1 DEN GRÆNSELØSE ORGANISATION 
Når vi ser den videnbaserede virksomhed i et systemperspektiv, betyder det, at vi som 
udgangspunkt må forsøge at stille grænser op for systemer. I netop denne typer virksomhed, som 
har mange faste og løse relationer med interessenter udenfor organisationens grænser, kan dette 
være vanskeligt. Når Danisco eksempelvis samarbejder med hundredvis af eksterne interessenter, 
som er en stor del af deres videnbase, giver det ikke længere mening at se organisation alene som en 
fysisk størrelse. Vi må træde ud over disse grænser for at forstå, hvad det er, der kendetegner 
virksomhedens fleksibilitet og konkurrencedygtighed. Sociologiprofessor W. Richard Scott 
definerer organisationer i det, som han kalder ”det åbne perspektiv”, således:  
”Organisationen er et virvar af gensidigt afhængige aktiviteter, der sammenkæder vekslende 
koalitioner af deltagere. Organisationen er en del af en større sammenhæng og er afhængig af 
omgivelserne, som ligeledes har en konstituerende påvirkning på organisationen.”199  
I det åbne perspektiv tegner sig således en organisation, der ikke alene interagerer med omverdenen, 
men ligeledes erkender, at den er afhængig af omverdenen. Dette har nødvendigvis en række 
konsekvenser for virksomhedens ledelse, som ikke længere kan skelne fuldstændigt imellem 
medarbejdere og eksterne interessenter, men som i højere grad må betragte virksomheden som et 
netværk af interagerende individer. Netværket er således ikke afgrænset til medarbejdere men 
opfatter ligeledes alle de interessenter, som virksomhedens samarbejder med i udviklingen af viden.   
 
Ser vi på denne måde virksomhedens viden-udviklende processer som er samspil imellem 
forskellige og vekslende interne og eksterne deltagere, må vi ud fra en ledelsesmæssig betragtning 
spørge, hvad det er, som binder disse deltagere sammen. Hvis ledelsen skal fungere som den 
usynlige facilitator, der skal forsøge at styre de mange interessenter i netværket, må vi som 
udgangspunkt se, hvilke muligheder ledelsen har for dette. 
 
6.1.1 LIMEN I NETVÆRKET 
Ifølge professor i strategisk ledelse James Douglas Orton og professor i organisationsadfærd Karl 
Weick kan vi se virksomhedens processer i dialektikken imellem stramme og løse koblinger.200 Det 
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betyder, at måden, hvorpå forskellige dele af virksomhedens netværk bindes sammen, kan være 
afgørende for, hvordan virksomheden som helhed arbejder. Er der eksempelvis i virksomheden 
specifikke processer, som direkte kræver et samarbejde imellem to interessenter, kan ledelsen 
strukturere et fast bånd imellem disse. Vælger man imidlertid at skabe faste koblinger imellem 
forskellige interessenter, kan det dog betyde, at fleksibiliteten i denne del af virksomheden frafalder, 
idet man pålægger denne del faste arbejdsrelationer og strukturer, som kan hæmme medarbejdernes 
kreativitet og nysgerrighed. Derfor vælger mange videnbaserede virksomheder at skabe løse 
koblinger imellem dens interessenter og på denne måde give virksomhedens forskellige dele størst 
mulig handlefrihed til at udvikle viden.201  
 
I Danisco har man valgt en relativ stram kobling i visse dele af systemet, som til tider kan få 
virksomheden til at fremstå konservativ og stillestående.202 Det er dog ud fra den simple 
betragtning, at virksomheden spænder over så mange landegrænser og produktmarkeder, at man 
nødvendigvis må skabe stramme koblinger imellem forskellige strategiske og logistiske funktioner. 
Derimod har man i Danisco valgt en meget løs kobling i de dele af virksomheden, der decideret 
arbejder med at producere viden. De mange forskere, som Danisco beskæftiger, er kernen i denne 
videnproduktion og danner på denne måde deres eget netværk inde i Daniscos helhed. Et netværk, 
som har en helt speciel kultur og arbejdsstil og som i virkeligheden også spænder over landegrænser 
og organisationens fysiske grænser.203  
 
På trods af tanken om, at virksomheder både kan have stramme og løse koblinger, er det altså de 
løst koblede dele af virksomheden, som oftest skaber de viden-udviklende processer, der 
kendetegner virksomhedens fleksibilitet. I dette specielle netværk er det søgen efter, hvad 
marketingprofessor Evert Gummesson betegner, ”intellectual capital”, som er af afgørende 
betydning. Denne ressource findes ifølge Gummesson i tre miljøer, som er markedet, samfundet og 
organisationen, der væves sammen i et netværk af relationer. Ser vi bort fra strukturelle koblinger 
mener Gummesson, at “There is a business mission that mentally keeps the network of internal and 
external relationships together […]”204. Denne mission, eller centrale forretningsgrundlag, er således 
styrende for interaktionen imellem virksomhedens interessenter. 
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At det centrale forretningsgrundlag er styrende for virksomhedens aktiviteter er dog langt fra 
tilfældet i mange videnbaserede virksomheder. I en virksomhed som Danisco, som i høj grad består 
af forskellige subkulturer med hver deres historiske baggrund og tilgang til virksomheden, er 
missionen om at ”imødekomme forbrugerens ønsker om sunde, sikre og velsmagende fødevarer”205 ikke 
tilstrækkelig styrende for de viden-udviklende relationer. Hvordan kan vi eksempelvis se denne 
mission skinne igennem ved udviklingen af det blødgørende plastmiddel GRINDSTED® SOFT-N-
SAFE?  
 
Det kan altså være vanskeligt at skabe et overordnet fælles mål for en virksomhed, der besidder så 
stor en videnbase, at den kan danne grundlag for viden-udvikling til flere forskellige markeder. 
Dette kendetegner ikke desto mindre de muligheder, som en løs kobling af interessenter i et viden-
netværk netop kan give. Formålet med den løse kobling er nemlig at frigive kontrol og placere 
ansvaret for virksomhedens udvikling hos de specialister, som kan varetage denne opgave bedst. 
Ifølge sociologiprofessor Manuel Castells giver en løs kobling en konkret fordel, idet hver af 
virksomhedens mere eller mindre autonome enheder udgør forskellige kompetencer, blandt andet i 
kraft af enhedernes relationer til andre aktører i netværket. Disse forskelligheder skal altså dyrkes 
og gives plads til udvikling. På denne måde mener Castells, at netværket kan udvides uendeligt og, 
at dets styrke stiger eksponentielt med antallet af deltagere.206 Det betyder dog også, at netværket 
kan være flygtigt og dø ud, hvis relationerne ikke vedligeholdes. Med andre ord må vi erkende en 
grundlæggende afhængighed af omverdenen, hvilket yderligere fordrer en løs kobling, idet eksterne 
interessenter ikke kan styres eller ledes på samme måde som virksomhedens medarbejdere. 
 
Sammenfattende kan vi sige, at limen, som binder det videnbaserede netværk sammen, ikke kun 
ligger i virksomhedens forretningsgrundlag. Gennem løse og stramme koblinger i virksomhedens 
processer kan ledelsen forsøge at kombinere de menneskelige ressourcer bedst muligt. Søger 
virksomheden altså en fleksibilitet, hvor de viden-udviklende processer kan danne grundlag for nye 
markeder og proaktive løsninger til markedsudfordringer, er løse koblinger med mindst mulig 
kontrol som regel optimalt. Samtidig kan der være funktioner i virksomheden, hvor stramme 
koblinger er nødvendige for at kunne lede organisationen, men er man som virksomhed stærkt 
afhængig af viden i omverdenen, har disse stramme koblinger ofte en pris. Model 6.1 viser, hvordan 
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løse koblinger imellem virksomhedens ledelse og medarbejdere giver disse medarbejdere mulighed 
for at komme tættere på markedet gennem relationer med eksterne interessenter. Samtidig bliver 
disse medarbejdere dog sværere at lede grundet en større frihedsgrad.  
 
Model 6.1: Ledelse gennem løse & stramme koblinger 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I det følgende kapitel introducerer vi corporate branding som en proces, der skal danne limen i 
netværket, og undersøger herunder, hvorledes det påvirker den videnbaserede virksomheds løse 
koblinger. 
  
6.1.2 DET FALSKE HIERARKI 
Når corporate branding introduceres i den videnbaserede virksomhed er det ofte med formålet om at 
binde virksomhedens mange processer sammen i en helhed. En helhed, hvorfra virksomhedens 
medarbejdere kan forstå dem selv og deres rolle i det store organisatoriske puslespil. Eksempelvis 
argumenterer managementprofessor Charles Fombrun og kommunikationsprofessor Cees van Riel 
for, at ”people want to know how they fit into the broader business context and want to understand and 
believe in the goal they’re working toward”207. Med andre ord argumenteres der for, at medarbejderen 
ønsker at kende sin plads i forhold til organisations mål. Dette understøttes desuden af 
kommunikationskonsulent Jesper Kunde, som mener, at virksomheden må ophøje sit brand til en 
Corporate Religion, som viser medarbejderne vejen.     
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“En Corporate Religion skal sikre, at alle medarbejdere arbejder efter de samme kvalitative værdier 
[…] Det lyder meget totalitært, men på baggrund af den meget klart definerede Corporate Religion, er 
der ingen, der har problemer med kursen, fordi alles job er forbundet med virksomhedens Corporate 
Religion.”208 
Der er flere problemer forbundet med denne tilgang til corporate branding, men den vigtigste i 
denne sammenhæng er måden, hvorpå corporate branding teorien hænges op på den hierarkiske 
organiseringsform. Med argumentet om, at medarbejderen ønsker at kende sin plads i 
virksomheden, forudsætter corporate branding teorien indirekte, at forskellige medarbejdere kan 
tilskrives specifikke og faste pladser i systemet, hvilket ikke altid er tilfældet i den løst koblede 
netværksstruktur. 
 
Hierarkiet betegnes af marketingprofessor Evert Gummesson som ”holy management’” 209, hvilket 
understreger den rangorden og magtstruktur, som kendetegner denne organisationstype, og som i 
øvrigt stemmer overens med Kundes udlægning af corporate branding som en religion. 
Beslutningsprocesserne centraliseres i toppen af hierarkiet, hvor den omnipotente ledelse ideelt set 
har både informationer, viden og magt til at lede. På samme måde er beslutningsprocesserne 
omkring virksomhedens kommunikation, i corporate branding tilgangen, centraliseret hos ledelsen, 
idet ingen anden organisatorisk instans har den nødvendige tværfunktionelle og strategiske indsigt. 
Problemet er dog, at ledelsen i den videnbaserede virksomhed er langt fra alvidende. Viden-
centrene er derimod spredt ud over hele virksomhedens netværk, hvor deres eksistens betinges af en 
frihed til at lære. I det religiøst ophøjede mål om at binde virksomhedens interne og eksterne 
interessenter sammen i et fælles branding hierarki, glemmer man altså det væsentligste formål med 
de løse koblinger i det videnbaserede netværk, nemlig at skabe frihed til at interagere og 
kommunikere på tværs af netværket. Når virksomheden centraliserer kommunikationen, 
centraliserer man på samme tid kommunikationen imellem interne og eksterne interessenter. De 
medarbejdere, som hidtil har haft frihed til at opbygge gensidigt værdiskabende relationer, bindes 
nu af det centraliserede brand budskab.  
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“[…] when hierarchical authority operates coercively to impose a singular view of order, complex 
relations […] are denied, and routine processes and their performance are bound to suffer. […] Thus, 
establishing a creative knowledge-generating climate within the firm, or between firms, may in the end 
depend on the willingness of those in authority to allow it and support it in the face of what may seem 
to be uncertain outcomes.”210 
Som dette citat påpeger, kan hierarkisk autoritet skade virksomhedens evne til at udvikle viden 
gennem dialog i de mange komplekse relationer mellem interessenter – både internt og eksternt. 
Kommunikationsforsker David Ballantyne mener desuden, at det er virksomhedens villighed til at 
uddelegere ansvaret for denne dialog, som er afgørende for udviklingen af viden i disse relationer. 
Dette perspektiv kan således stilles i kontrast til centraliseringen af virksomhedens brand 
kommunikation, hvor dialogen med eksterne interessenter håndteres på et ledelsesmæssigt niveau. 
Branding teoretikeren John Balmer mener eksempelvis, at ”at the corporate level, organizations need 
to have a dialogue with a wide range of stakeholders”211.  
 
Hvis ledelsen ønsker at føre kommunikationen med eksterne interessenter kræver det altså, at 
ledelsen sørger for at tilegne sig den nødvendige viden og information om alle dens interessenter. I 
den traditionelle hierarkisk strukturerede organisation er der indbygget eksplicitte 
kommunikationsveje og feedbackfunktioner, som sørger for, at ledelsen holdes opdateret og 
beslutningsgrundlaget styrkes. Disse strukturer udgør således også en forudsætning i corporate 
branding tilgangen. Eksempelvis argumenterer corporate branding forsker Majken Schultz for, at 
implementeringen af corporate branding indbefatter, at virksomheden skaber ”enabling 
structures”212. Med dette mener Schultz, at ledelsen bør overveje de interne magtstrukturer og 
kommunikationsveje ved implementeringen af en corporate branding proces. Desuden argumenterer 
hun for, at en decentral organisation kan have svært ved arbejdet med corporate branding. Med 
henvisning til, at corporate branding kræver faste relationer imellem eksempelvis 
produktudviklings-, marketing- og økonomiafdelingen, kan decentrale virksomheder være nødsaget 
til at reorganisere virksomheden til at understøtte brandet.213  
 
 
 
                                                 
210
 Ballantyne 2004, side 118 & 121 
211
 Balmer 2001 i Balmer & Greyser 2003, side 310 
212
 Schultz, i Schultz, Antorini & Csaba (red.) 2005, side 198 
213
 Schultz, i Schultz, Antorini & Csaba (red.) 2005, side 196 
KAPITEL 6 DEN TROJANSKE HEST  
 80 
Model 6.2: Stramme koblinger i corporate branding 
Opsummerende kan vi sige, at en corporate branding 
proces i høj grad fordrer en genindførsel af de traditionelle 
kommunikationsstrukturer, som den hierarkiske 
organiseringsform indeholder. Hvis ledelsen med andre ord 
skal føre an i virksomhedens kommunikation, kræves det, 
at der skabes strammere koblinger internt i virksomhedens 
netværk. Det betyder altså, at den viden, som 
medarbejderne besidder omkring eksterne 
samarbejdspartnere, og som danner grundlag for 
udviklingen af viden, skal kommunikeres tilbage til 
ledelsen, hvis opgave det bliver at bruge disse 
informationer. Centraliseringen af virksomhedens 
kommunikation medfører altså en række konkrete ændringer i ansvarsfordelingen i den 
videnbaserede virksomhed. Som model 6.2 viser, medfører en sådan centralisering, at 
medarbejderne fjerner sig fra markedet og de tætte relationer til eksterne interessenter bliver 
svagere, idet koblingen til virksomhedens ledelse bliver stærkere.  
 
Vi kan i denne sammenhæng se, hvordan Danisco arbejder med deres corporate brand. Som 
udgangspunkt har Danisco valgt at lade deres brand opfordre til nysgerrighed, hvilket betyder, at 
ledelsen bevidst har søgt i den modsatte retning af kommunikationskonsulent Jesper Kundes 
Corporate Religion principper. Med fokus på den viden, som hele tiden udvikles i organisationen, 
har Danisco valgt at uddelegere ansvar og tillid gennem en omfattende corporate branding proces, 
som blandt andet består af priser til de mest nysgerrige medarbejdere og andre metoder, som kan 
fremme virksomhedens viden-udviklende processer.214 På denne måde har Danisco undgået den 
hierarkiske stramme kobling af virksomhedens enheder, som bevarer retten til at udtrykke sig 
forskelligt i forhold til deres respektive arbejdsområder og samarbejdspartnere. Formålet med 
processen har altså ikke været en decideret centralisering af organisationens kommunikation, men i 
højere grad at skabe en referenceramme, som alle virksomhedens interessenter kan relatere til.215  
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Med andre ord har man forsøgt at skabe nogle kulturelle koblinger imellem virksomhedens dele 
gennem udformningen af en helhed, som, i Daniscos tilfælde, opfordrer medarbejderne til at søge 
ny viden på deres egne individuelle måder. På denne måde skabes der en slags falskt hierarki, hvor 
medarbejderne selv definerer deres rolle i dette viden-udviklende univers. Tankerne og 
udformningen af Daniscos corporate branding proces har på denne måde taget udgangspunkt i en 
forståelse af virksomhedens opbygning, hvilket har dannet rammerne for processen. Når dette er 
sagt har Danisco til stadighed problemer med at formidle og implementere brandet ned gennem 
organisationen. De fleste medarbejdere forstår godt brand budskabet, men har svært ved at 
kontekstualisere det til de individuelle arbejdsopgaver, jf. kapitel 5. Vi må derfor se nærmere på den 
videnbaserede virksomheds kommunikationsprocesser for at vurdere, hvorledes et corporate brand 
kan fungere under disse processer og agere som limen i netværket.     
 
6.2 DEN DUALISTISKE KOMMUNIKATION 
Når vi taler om grænseløs kommunikation, ligger det under ordene, at kommunikation udgør en 
vigtig og naturlig kobling imellem interessenter i den videnbaserede virksomhed. Med andre ord er 
retten til at kommunikere frit en vigtig del af de viden-udviklende processer. Her skelner vi normalt 
imellem generel markedskommunikation, som kommer fra ledelsen, de interne 
kommunikationsprocesser, som danner relationerne imellem medarbejdere, og kommunikationen 
imellem interne og eksterne interessenter. Når vi ser virksomheden som et netværk kan vi dog ikke 
længere skelne fuldstændigt imellem disse kommunikationsformer. Netværket omfatter både 
interne og eksterne interessenter og gennem disse relationer danner interessenterne sig nye indtryk 
af hinanden og virksomheden som helhed. Vi kan derimod skelne imellem kommunikation fra 
ledelsen til alle interessenter og kommunikationen imellem virksomhedens interessenter.216 
Kommunikationsprocesserne kan i denne sammenhæng groft opdeles i envejs- og 
tovejskommunikations eller i begreberne monolog og dialog. I dette afsnit argumenterer vi for, at den 
videnbaserede virksomhed netop har behov for både at kunne føre monolog og dialog, hvilket stiller 
krav til forskellige koblinger imellem virksomhedens kommunikerende dele og således også til 
anvendelsen af corporate branding som kommunikationsredskab.     
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6.2.1 NY VIDEN GENNEM DIALOG 
”Dialog” er et begreb, som grundlæggende tilhører kommunikationens verden, men dialogen har i 
takt med udbredelsen af den videnbaserede virksomhed og netværkstankegangen bredt sin 
berettigelse til andre grene af ledelseslitteraturen. Dialog henviser ikke længere blot til noget, som 
virksomheden til tider gør, det er i højere grad blevet en tilgang til markedet, som nu viser sig 
indenfor en række funktioner i virksomheden, heriblandt produktudvikling, marketing og 
strategilægning.217 Dette voksende ønske om at komme i dialog med markedet skal ses i lyset af den 
strategiske udvikling imod værdiskabelse for den flygtige forbruger. Når virksomheden stræber 
efter dette, skabes der en række naturlige koblinger imellem disse afdelinger i virksomheden og 
eksterne interessenter, hvilket trækker medarbejderne tættere på markedet.  
 
Specielt indenfor marketingtilgangen kan vi se et fokusskifte imod større involvering af selve 
modtageren i kommunikationsprocessen. Marketingprofessorer Stephen Vargo & Robert Lusch 
argumenterer for et decideret paradigmeskift indenfor marketingtilgangen, som de mener, har 
bevæget sig fra et fokus på massekommunikation til fokus på, at virksomheden skal have et service- 
og interaktionsbaseret forhold til markedet.218 I tråd med dette skift ser marketingprofessor 
Christian Grönroos forholdet mellem virksomheden og dens kunder således: 
“[…] the focus of marketing is value creation rather than value distribution, and facilitation and 
support of a value-creating process rather than simply distributing ready-made value to customers.”219 
Vi ser med andre ord et skift i måden, hvorpå omverdenen interagerer med virksomheden, hvilket 
påvirker virksomhedens kommunikationsprocesser. Massekommunikation erstattes med dialogen, 
som på denne måde bliver en væsentlig kommunikationsform og, ifølge marketingprofessorer Kirsti 
Lindberg-Repo og Christian Grönroos, nøglen til virksomhedens relationsopbygning.     
“A dialogue enables more than simple relationship maintenance; it facilitates relationship 
enhancement—one of the most important goals of relationship management.”220 
Det interessante i denne sammenhæng er dialogens forudsætning om, at begge parter i et forhold 
skal have noget ud af at interagere. Når Danisco samarbejder med forskellige interessenter i deres 
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netværk, må vi altså huske, at den viden, som kommer ud af dette samarbejde skal være til gavn for 
begge parter.  
 
I forlængelse heraf argumenterer kommunikationsforsker David Ballantyne for, at dialogen er 
afgørende for virksomhedens muligheder for at optimere deres læringsprocesser. Han definerer 
dialog som ”an interactive process of learning together”221, som fordrer en vis spontanitet fra dialogens 
udøvere og desuden evnen til at lytte og lære. På denne måde kontrasteres dialogen til de mest 
anvendte former for markedskommunikation. Nedenstående model 6.3222 viser, hvordan traditionel 
envejskommunikation karakteriseres ved planlagte og informative beskeder, som skal overbevise 
modtageren og påvirke denne i en bestemt retning. Denne form for kommunikation er således 
designet ”til” eller ”for” en modtager. Tovejskommunikationen ”med” modtageren kan eksempelvis 
være, når virksomheden gennem direct marketing eller i andre kontaktpunkter med interessenter 
specialiserer kommunikationen til modtageren. 
 
Model 6.3: Envejs- og tovejskommunikation 
 
 
ONE-WAY 
 
Planning and crafting 
of persuasive 
informational messages 
 
 
Communication ‘to’ 
 
Planned persuasive 
messages aimed at 
securing brand 
awareness and loyalty  
 
Communication 
‘for’ 
 
Planned persuasive 
messages but with 
augmented offerings 
for targeted markets.  
 
 
TWO-WAY 
 
Communicative 
interaction, both formal 
and informal, which 
may be prompted by 
planned messages ‘to’ 
or ‘for’ customers as 
above  
 
 
Communication 
‘with’ 
 
Integrated mix of 
planned messages and 
interactively shared 
knowledge 
 
Communication 
‘between’ 
 
Dialogue between 
participants based on 
trust, learning and 
adaptation, with co-
created outcomes 
 
 
 
Kommunikationen “imellem” virksomhed og interessent karakteriserer således den ”ægte” 
dialogform, idet man for det første ikke kan tale om afsender og modtager, og for det andet fordi, 
denne kommunikationsform indbefatter, at parterne er villige til at rykke sig i forhold til hinanden. 
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Dialogen søger på denne måde at skabe en dybere forståelse imellem de kommunikerende parter.223 
Igen kan vi se, hvordan dialogformen på den ene side er så vigtig i udviklingen af viden og på den 
anden side kræver en løsere kobling af virksomhedens dele. Idet dialogen søger at skabe forståelse 
og udvikling, må de medarbejdere, som fører denne, også være uafhængige nok til at træffe 
nødvendige beslutninger uden om virksomhedens ledelse. På denne måde kræver udøvelse af dialog 
i virksomhedens relationer en vis fleksibilitet, hvis dialogen skal fungere som læringsproces.  
 
Som et eksempel ligger en stor del af viden- og produktudviklingen i samarbejdet med Daniscos 
kunder. Dette samarbejde tager ofte afsæt i en rammeaftale, hvorfra man starter en eksperimentel 
proces, som skal føre til en specifik løsning til kundens problem.224 Denne form for udviklende 
kundeaftaler kræver, at medarbejderne i disse situationer har frie hænder indenfor de muligheder, 
som findes, til at tilfredsstille kundens ønsker. I Danisco søger man desuden på mange måder at 
frigøre medarbejderne til at indgå i dialog med omverdenen. Eksempelvis lægges der stor vægt på, 
at alle dokumenter foruden de store strategiske og hemmelighedsstemplede rapporter, er frit 
tilgængelige for medarbejdere og ligeledes for studerende og andre interesserede. Gennem Daniscos 
hjemmeside har man desuden udarbejdet forskellige interaktive ”sites”, som både danner grundlag 
for og opfordrer til dialog. På trods af, at vi som udenforstående kan føle det som unødvendig 
overkommunikation, kan man dog forestille sig, at tilgængeligheden af disse informationer sender 
et signal til både interne og eksterne interessenter om, at Danisco er åben for samarbejde og dialog.      
 
Ifølge PR forskeren James Grunig, hovedteoretikeren bag den oprindelige model for envejs- og 
tovejskommunikation,225 findes der to forskellige former for forhold eller relationer imellem 
virksomheden og interessenten. Det symbolske forhold, som skabes gennem massekommunikation, 
og det behavioristiske forhold, som skabes gennem personlige og langsigtede relationer.226 Grunig 
mener i denne sammenhæng at: 
“Communication – a symbolic relationship – can improve a behavioural relationship, but a poor 
behavioural relationship can destroy attempts to use communication to build a symbolic relationship or 
to improve a behavioural relationship.”227    
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Sagt med andre ord kan reklamekampagner og anden symbolsk kommunikation ikke erstatte 
behovet for at skabe reelle relationer imellem virksomheden og dens eksterne interessenter. 
Omvendt kan dårlige relationer til interessenter give bagslag, når virksomheden forsøger at nå dem 
gennem kommunikationsaktiviteter.228  
 
Vi kan i denne sammenhæng argumentere for, at ansvaret for virksomhedens kommunikation netop 
bør placeres hos medarbejdere, som er tæt på markedet. Virksomheden kan på denne måde skabe 
vedvarende relationer til omverdenen og gennem disse medarbejdere kan der etableres stærke 
koblinger til strategisk vigtige interessenter. Problemet, som opstår i denne sammenhæng, er 
imidlertid, at disse stærke koblinger kræver en fleksibilitet, som kun er mulig gennem en løsere 
kobling imellem disse medarbejdere og virksomheden som helhed. I et system, hvor medarbejdere 
kobles stramt op i et virksomhedshierarki, vil der ikke være de samme muligheder for gensidig 
tilpasning imellem interessenterne, idet enhver tilpasning vil kræve ændringer i resten af systemet. 
På denne måde risikerer virksomheden dog også, at medarbejderne langsomt fjerner sig fra 
virksomheden som helhed, hvortil medarbejderen ikke har noget tilhørsforhold. Dette er specielt 
risikabelt i den videnbaserede virksomhed, hvor man er afhængig af at have den bedste arbejdskraft.  
 
Samtidig ser vi ofte en ændring i virksomhedens massekommunikation, hvor formålet med denne 
ikke længere handler om konkret salg. I Danisco ser vi, at det netop er en søgen efter at fastholde 
den bedste arbejdskraft, som afspejles markant i markedskommunikationen.229 Det kommunikative 
fokus på viden kan altså også ses som en form for autokommunikation, der i virkeligheden 
henvender sig til virksomhedens medarbejdere. Dels med henblik på at motivere disse til at 
udforske deres nysgerrighed og dels i en tillidserklæring, som giver medarbejderne stolthed. 
Markedskommunikationen henvender sig altså både til interne og eksterne interessenter og 
budskabet er i højere grad en udkrængning af virksomhedens identitet, med en underliggende 
invitation til at tage del i den, end det er et tilbud på ”et godt køb”.  
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Model 6.4: Corporate branding som ramme for dialog 
Kort opsummeret er dialogen, som danner basis for 
udvikling af ny viden, bygget på præmisser om 
udvikling. To mennesker indgår med andre ord en 
dialog med formålet om at opnå en form for 
erkendelse eller ny sandhed. Samtidig blomstrer 
envejskommunikationen, gennem eksempelvis 
corporate branding, som et redskab til at 
kommunikere og symbolisere den stabilitet, som alle 
virksomhedens interessenter indirekte søger, 
eksempelvis når de søger job, køber aktier, køber 
produkter eller indgår andre kommercielle aftaler med 
en virksomhed. Med andre ord bliver denne 
kommunikationsform en vigtig del af en stabil 
referenceramme, som skal binde værdifulde interessenter til virksomheden. Model 6.4 illustrerer, 
hvordan dialogen er en kommunikationsform, som anvendes imellem medarbejdere og eksterne 
interessenter i de løst koblede processer. Corporate brand ses i modellen som en form for ekstern 
påvirkning fra ledelsen, som har til formål at danne en referenceramme omkring disse processer.  
 
6.2.2 ENVEJSDIALOGEN 
Corporate branding kan betegnes som en kommunikationsform, som bevæger sig på grænsen 
mellem envejs- og tovejskommunikation. Imens størstedelen af konsensusteorien argumenterer for 
nødvendigheden af at indgå i ”dialog” med virksomhedens interessenter, behandler de færreste af 
disse teoretikere dog corporate branding ud fra et afsender-modtagerperspektiv, jf. kapitel 5.3.2. På 
denne måde tildeles virksomhedens eksterne interessenter og relationerne til disse en meget speciel 
rolle i corporate branding teorien. Ifølge kommunikationsrådgiver og forfatter til flere værker 
indenfor corporate branding, Lars Sandstrøm, har relationerne til omverdenen en stor betydning, 
idet virksomhedens brand styrkes, når eksterne interessenter kan koble image til virkeligheden i 
mødet med virksomheden. Dette beskriver Sandstrøm således:  
Marked 
M M M M 
M M M M M 
Corporate brand 
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”Kan de (interessenterne red.) foretage en intuitiv kobling mellem identiteten og de relationer, de har 
til virksomheden, vil der ske en fortsat cementering af brandidentiteten. Det vil styrke virksomhedens 
corporate brand”230 
Ifølge Sandstrøm er det derfor vigtigt, at alle medarbejdere udstråler brandet i hver et møde med 
omverdenen, hvilket er et argument, som bakkes op af flere teoretikere indenfor corporate branding, 
jf. kapitel 5.3.1. Dialogen er i denne sammenhæng altså vigtig, idet virksomhedens kommunikerede 
brand identitet bestyrkes samtidig med, at virksomhedens troværdighed øges når virksomhedens 
”brand løfte” til omverdenen indfris. I Danisco kommer dette til udtryk i følgende citat fra deres 
brand rapport 2004/2005:  
   “[…] all Danisco employees again and again should tell the story about the new Danisco to our 
stakeholders, otherwise we will not capture the true value of our big investment in new ingredients and 
knowledge.”231 
Danisco lægger dermed vægt på, at medarbejderne viderekommunikerer brandet gennem personlige 
interaktioner med eksterne interessenter. Denne ”brand dialog”, som her henviser til medarbejdernes 
udlevelse af brandet i mødet med omverdenen, giver dog ikke som sådan mulighed for, at brandet 
kan ændres. Tager vi altså afsæt i forrige afsnits definition af dialog som kommunikationsform, er 
der her tale om en helt anden form for kommunikation, nemlig monolog. Når brand 
kommunikationen kommer fra virksomhedens ledelse, som tildeler medarbejderne ansvaret for at 
kommunikere den videre til eksterne interessenter, er der altså ikke tale om tovejskommunikation, 
men derimod envejskommunikation med et konkret formål. At fast-cementere virksomhedens brand 
identitet.  
 
Brand kommunikationen, som ofte netop er meget informativt, skal altså ses i lyset af denne 
kommunikationsvinkel, hvor branding ofte har til formål at stabilisere virksomhedens image blandt 
alle interessenter og ikke tage det op til diskussion gennem dialog. Branding teoretiker John Balmer 
og marketingprofessor Stephen Greyser mener i overensstemmelse med dette, at en del af rationalet 
bag corporate branding ligger i et ønske om at ”control”, ”inform” og ”persuade”232. Med andre ord 
ønsker virksomheden at kontrollere sine kommunikationsprocesser samt at informere 
interessenterne om sit identitetsgrundlag og overtale dem til at tilknytte sig brandet på forskellige 
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måder alt efter, hvilke interessenter, der tales til. Ud af dette kan vi altså udlede, at 
kommunikationsprocessen bag brandet i høj grad er designet ”til” og ”for” modtageren og ikke 
”med” eller ”imellem” afsender og modtager. I Danisco kan vi se dette meget tydeligt gennem 
tilgangen til brand kommunikationen. Virksomheden ønskede med branding processen at fastslå sin 
nye identitet gennem forskellige informative tiltag, som tv-reklamer, annoncer i blade og aviser 
samt gennem en meget omfattende hjemmeside, som henvender sig til alle interessenter samtidig og 
understøtter virksomhedens brandkommunikation ud fra temaet ”first you add knowledge…”.233 
Denne kommunikation udstråler et klart ønske om at informere og overtale interessenterne til at se 
Danisco gennem sin nye identitet.234    
 
Det interessante er dog ikke så meget envejskommunikationen i sig selv, men derimod litteraturens 
fokus på at skabe ”dialog” med virksomhedens mange interessenter. Kommunikationsprofessor Lars 
Thøger Christensen argumenterer i denne sammenhæng for, at virksomheden ofte ender i dialog 
med sig selv og at den overvældende mængde information, som virksomhedernes brands ofte 
spytter ud, ikke nødvendigvis skaber det image blandt interessenterne, som virksomheden ønsker. 
Christensen formulerer dette således: 
” […] we cannot take for granted that sheer availability of information about an organization produces 
more sophisticated images among its audiences. Transparency, it seems, is in the eye of the 
beholder.”235 
Christensen argumenterer yderligere for, at denne brand kommunikation ikke kan give et 
virkelighedstro billede af virksomheden, men derimod at ”tranparency is staging”236. Han mener på 
denne måde, at virksomheden gennem deres brand ofte søger at fremstå som gennemsigtige, men at 
denne gennemsigtighed ikke baserer sig på virkeligheden, men i højere grad på netop det udsnit af 
”virkeligheden”, som virksomheden gerne vil fremhæve. På denne måde bliver også ønsket om 
dialog en illusion, idet virksomheden på forhånd søger at gennemtvinge et bestemt billede af sig 
selv. Kommunikationsteoretikerne Sven Windahl, Jean Olsen & Benno Signitzer beskriver denne 
illusion i et generelt kommunikativt perspektiv:     
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”Through dialog and mutual understanding, the parties in the process potentially can influence each 
other. This may be misleading, however, as a two-way process may be designed in such a way as to 
give only the illusion of influence and power.”237 
Man kan i forlængelse af dette citat være fristet til at spørge, hvorvidt virksomheden i dens branding 
proces overhovedet bør søge en reel dialog med interessenterne. Hvis det, som i Danisco, tager 
imellem et halvt og et helt år at skabe og implementere en brand platform,238 som skal illustrere 
virksomhedens inderste sjæl og identitet, er man så interesseret i at brandet udvikles og ændres 
gennem dialog med eksterne interessenter?  
 
De nyeste teoretiske bidrag til corporate branding litteraturen tager netop fat i denne diskussion og 
argumenterer for, at fremtidens corporate branding sker gennem tovejskommunikation.         
Udviklingen indenfor corporate branding filosofien har på denne måde, indenfor det sidste år, vist 
sig at følge trop med det paradigmeskifte, som Vargo & Lusch argumenterer for indenfor 
marketing. Den nyeste udvikling indenfor corporate branding, præsenteret af corporate branding 
forskerne Majken Schultz, Yun Mi Antorini & Fabian Csaba, fokuserer nemlig på, at 
organisationen skal styrke innovative relationer med virksomhedens eksterne interessenter.  
“Based on the idea that the corporate brand is created in the dynamic interaction with stakeholders, 
the second wave of corporate branding requires that the people in the organization engage in local and 
innovative relationships, just as the role of top management needs to be developed in order to facilitate 
greater interaction between the organization and it’s multiple stakeholders.”239 
Som dette citat påpeger, tages der afsæt i, at brandet skabes i relationerne mellem interne og 
eksterne interessenter. En væsentlig pointe i denne tilgang er altså, at brandet er lig virksomheden 
og hvis virksomheden udvikler sig gennem innovative relationer, så må brandet også gøre det. På 
denne måde søger disse teoretikere at tilføre corporate branding teorien et strejf af fleksibilitet og 
tilpasningsdygtighed. Mere specifikt argumenter Schultz for, at en corporate branding proces består 
af fem cyklusser. Først kommunikeres brand identiteten og visionen, herefter koordineres 
organisationen bag brandet. Når dette grundlag er dannet, involveres eksterne interessenter i 
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processen, hvorefter brandet integreres helt ned i virksomhedens lokale dele og i relationerne med 
eksterne interessenter. Den sidste cyklus indebærer en overvågning af brandet.240       
 
Den tredje og fjerde cyklus i denne model omhandler involvering og integration af virksomhedens 
interessenter i brandet. Gennem involvering af eksterne interessenter mener Schultz, at:  
”Organizations can use the energy and surprises often found in such encounters to stimulate the 
elaboration and relevance of the brand.[…] They can motivate employees to commit to the promise of 
the brand and bring new knowledge to the brand.”241     
Involveringen af eksterne interessenter kommer altså til udtryk som en diskussion om brandets 
betydning. Schultz taler med andre ord om at bringe ny viden til brandet, som på denne måde kan 
“følge med” virksomhedens strategiske udvikling. Denne udvikling baseres på idéen om, at brandet 
skabes i relationerne med eksterne interessenter og således opfordrer til konstant udvikling og 
redefinering af, ”hvem virksomheden er”. Men involveringen af eksterne interessenter kan også 
skabes i en mere aktiv form, hvor interessenterne kan indgå direkte i produktudviklingen.  
Corporate branding forskere Yun Mi Antorini og Kasper Andersen præsenterer i denne 
sammenhæng det, som de kalder ”the communal approach”, jf. model 6.5.                                                             
 
Model 6.5: The communal approach to corporate branding 
Som modellen illustrerer, ses virksomheden 
her ikke som hævet over forbrugeren, men 
optræder derimod på lige fod med 
forskellige forbrugere under sloganet ”We 
are in it together!” Dette er en interessant 
tanke, der tager udgangspunkt i den generelt 
stigende tendens til involvering af 
forbrugere i virksomhedens 
produktudvikling. Denne tendens, som har 
sit ophav i en række andre teoretiske discipliner, forsøges altså inkorporeret i virksomhedens 
branding proces argumentet, at: 
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“We are in it together!” 
Company 
Consumer 
Consumer 
The communal approach 
to corporate branding 
 
This is our vision, our 
culture and our image. 
Given everything we stand 
for and the products and 
services we produce, how 
can we create a mutual 
path for the future? We are 
in it together! 
Mediated by brand 
community 
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”In an age that calls for flexibility, adaptation and creativity, corporate branding can and must provide 
opportunities for organizations to realize their best potential at any given time. We believe this takes 
place by opening up to the environment in a process of adaptation and learning, which is necessary in 
order for an innovative and competitive organization to function”242 
På denne måde forsøger man at skabe en corporate branding tilgang, som er tilpasset 
videnvirksomhedens fleksible og innovative arbejdsformer gennem et argument om, at brand 
kommunikationen, i Ballantynes kommunikationsmatrice, skal fungere som kommunikation 
”imellem” virksomhed og omverden” Med andre ord søger man en teoretisk forestilling om 
kontinuerlig udvikling af brandet gennem dialog. En dialog, som både er udviklende i forhold til 
virksomhedens identitetsgrundlag og selvforståelse og i forhold til Ballantynes argument om 
dialogen som ”an interactive process of learning together”.  
 
Som udgangspunkt er denne udvikling af corporate branding plausibel, idet man forsøger at tilpasse 
corporate branding til nutidens organiseringsform, som ses i den videnbaserede virksomhed. 
Spørgsmålet er dog, hvorledes denne teoriudvikling formår at forene corporate branding som 
ledelsesopskrift, jf. Røvik, med den videnbaserede virksomhed som et fleksibelt netværk. Tager man 
udgangspunkt i diskussionen omkring dialog, skal begge parter i dialogen kunne rykke sig fra deres 
oprindelige standpunkter og stille spørgsmålstegn ved egne grundlæggende antagelser. Dette er en 
forudsætning for at kunne lære og for at kunne udvikle sig. Altså skal virksomhedens forskellige 
kommunikerende enheder have en vis grad af frihed til at manøvrere i dialogen med de individuelle 
interessentrelationer. Schultz, Antorini & Csaba mener på samme måde, at det er i dialogen med 
eksterne interessenter, at virksomheden såvel som brandet udvikles. Men hvor dialogen som 
kommunikationsform kendetegnes ved, at parterne er villige til at udfordre det oprindelige 
udgangspunkt, kan man ikke helt få øje på denne fleksibilitet i nedenstående citat, jf. model 6.5. 
“This is our vision, our culture and our image. Given everything we stand for and the products and 
services we produce, how can we create a mutual path for the future? We are in it together!” 
Denne udtalelse tager afsæt i, at virksomheden som udgangspunkt har en specifik identitet og et 
specifikt produkt eller service. Og ud fra dette spørger virksomheden, om forbrugeren vil inkluderes 
og være medudvikler af branding universet. Denne form for interaktion medfører således ikke 
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nødvendigvis, at virksomhedens brand ændres eller udvikles, men understreger tværtimod, at 
brandet må være det faste udgangspunkt, som virksomheden opererer ud fra.     
 
Når dette er sagt må vi yderligere pointere, at en reel dialog imellem interne og eksterne 
interessenter i den videnbaserede virksomhed netop kræver, at disse dele i netværket er løst koblede 
til virksomheden som helhed. Men når formålet med dialogen er en udvikling af virksomhedens 
brand forudsætter det, at disse dele kobles stramt op til virksomhedens ledelse, hvilket teoretisk set 
medføre en revurdering af brandet, som fortsætter i det uendelige i takt med, at virksomhedens 
netværk vokser og bliver mere dynamisk. Med andre ord skal virksomheden konstant tage stilling 
til, ”hvem den er” og tilpasse brandet til den nye viden, som udvikles på kryds og tværs af 
medarbejderenheder, interessentgrupper, forskellige produktgrupper og markeder. I Danisco ville en 
sådan stram kobling af virksomhedens forskellige kommunikerende enheder generere så meget 
feedback, at ledelsen for det første vil få svært ved at overskue denne feedback. For det andet vil 
man få svært ved at udvikle brandet kontinuerligt gennem disse input, som hver gang kræver en 
tilføjelse til brandet, som skal kommunikeres ud til alle virksomhedens interessenter.     
 
Selvsagt er den kontinuerlige udvikling af brandet som helhed en mere eller mindre urealistisk 
tanke og, efter vores mening, er klar ulemper ved den nyeste udvikling af corporate branding 
teorien. Man mister i denne sammenhæng det, som netop har tiltrukket mange virksomhedsledere 
ved corporate branding tilgangen – nemlig brandets stabiliserende effekt. Når alle andre dele af 
virksomhedens forretning udvikler sig, er det brandet, der skal fungere som virksomhedens rygrad 
og referenceramme. Dette betyder også, at corporate branding som kommunikationsredskab har til 
formål at kommunikere brandgrundlaget ud til alle virksomhedens interessenter som et 
informerende og motiverende budskab, som ikke mindst giver interessenterne en form for 
holdepunkt i deres forhold til virksomheden. Når man taler om at brandet skal tage udgangspunkt i 
dialogen med eksterne interessenter, underminerer man et meget vigtigt element af corporate 
branding - nemlig at videnvirksomhedens mange kommunikerende fragmenter bindes sammen af 
dette brand og at brand-grundlaget derfor ikke må rykke sig i denne sammenhæng. Hvor processerne 
i den videnbaserede virksomhed bindes sammen af dialogen som kommunikationsform, udgør 
corporate branding det grundlag, hvorfra denne dialog føres. I Danisco søger man altså at skabe et 
brandgrundlag, som er baseret på viden, men hvordan denne viden opstår, udvikles og anvendes, er 
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op til virksomhedens forskellige specialister at definere. Viden er på denne måde et symbol på 
virksomhedens processer, som binder interessenterne sammen i et fælles identitetsgrundlag.    
 
Model 6.6: Corporate brand grundlag & kommunikation 
Vi kan på denne måde dog også se et meget positivt 
aspekt af Schultz, Antorini & Csabas teoretiske 
udvikling i idéen om, at brandet skal 
kontekstualiseres til netværkets forskellige dele. Med 
andre ord må vi tage fat i Septrups 
informationspotentialekort, jf. kapitel 5.3.2, og søge 
at tilpasse brandgrundlaget til virksomhedens meget 
forskellige interessentgrupper. Det kræver dog, at vi 
skelner mellem brand-grundlaget og brand-
kommunikationen som begreber, der begge er del af en 
branding proces, men som må håndteres på forskellig 
vis. Grundlaget må altså forblive virksomhedens 
stabile rygrad, som ikke skal ændres i takt med ændringer i forskellige dele af netværket, imens 
brandkommunikationen derimod kan kontekstualiseres til de forskellige dele, som kan udvikle 
brandet til egne specifikke mål. Forskellen imellem dette argument og argumentet, fremsat af 
ovenstående teoretikere, er, at vi på denne måde undgår den unødvendige stramme kobling imellem 
decentrale enheder og virksomheden som helhed. Med andre ord kan vi forbinde monolog med 
dialog og således bibeholde fleksibiliteten samtidig med, at vi skaber et stabilt brand grundlag. En 
udvikling af corporate branding som kommunikationsredskab skal derfor ikke bevæge sig helt over 
i den anden ende af dialektikken mellem fleksibilitet og stabilitet. Vi må i højere grad fokusere på, 
hvordan vi kan skabe et brand-grundlag, som formår at indkapsle virksomhedens løst koblede 
enheder i en samlet identitet. Model 6.6 viser, hvordan brand grundlaget er stabilt, imens brand 
kommunikationen kan kontekstualiseres til forskellige processer. 
 
6.3 DEN POLYFONE IDENTITET 
Vi nærmere os nu den centrale problematik i forhold til den videnbaserede virksomhed, idet vi 
bevæger os imod identitetsdiskussionen. Som før nævnt besidder den videnbaserede virksomhed 
som regel en stor menneskelig diversitet, som indirekte understøttes af den løse kobling imellem 
Marked 
Corporate brand grundlaget 
Corporate brand kommunikationen 
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virksomhedens viden-udviklende dele. Når koblingerne imellem medarbejderne, afdelinger eller 
projektteams er løse betyder det nemlig, at virksomhedens medarbejdere ofte har handlefrihed til at 
formulere en del af deres mål og arbejdsopgaver selv, og derigennem udvikler de en distinkt 
selvstændighed og arbejdsidentitet.243 Med andre ord bevæger de sig væk fra helheden, som er den 
virksomhed de er ansat i, og imod en selvstændig identitet, som hele tiden udvikler sig i takt med 
interaktioner med andre interessenter. Den videnbaserede virksomhed indeholder på denne måde en 
stor mængde sub-identiteter, men kan have svært ved at forme én samlet identitet, som er dækkende 
for alle disse. Resultatet er en polyfon identitet, som på den ene side er en konkret fordel for 
virksomheden, idet den understøtter diversitet, men som på den anden side kan være problematisk, 
idet den er mere eller mindre ukontrollerbar og til tider sub-optimerende. 
 
Den polyfone identitet kan umiddelbart karakteriseres ved, at den er svær at karakterisere. Netop 
fordi den videnbaserede virksomhed beskæftiger medarbejdere som på én gang kræver autonomi og 
tilhørsforhold og derfor definerer sig selv både ud fra interaktioner med andre interessenter og 
interaktion med organisationen som helhed. Dette hænger sammen med forståelsen af den 
videnbaserede virksomhed som et netværk, der udvisker grænserne imellem organisation og 
omverden, og således sammenfletter den interne kultur og det eksterne image i identitetsbegrebet. 
Vi ser med andre ord på en virksomhed, hvis identitet ikke kan indkapsles alene gennem en internt 
baseret vurdering af, hvilke værdier, der deles på tværs af organisationen. Vi argumenterer derfor 
for anvendelsen af en flerdimensional kulturanalyse, som bevæger sig på flere niveauer i hele 
virksomhedens netværk. 
 
6.3.1 KULTUR I FLERE DIMENSIONER 
Når vi i ledelsessammenhæng taler om ”den stærke kultur” refereres der ofte til en integreret kultur 
med stærke fælles værdier. Dette afspejler sig i litteraturens store fokus på foreskrivende og 
funktionalistiske kulturmodeller, som gennem tiden været yderst populære, netop fordi kultur i dette 
perspektiv kan ledes og anvendes som et normativt kontrolredskab til at skabe retning for 
virksomhedens medarbejdere.244 Dette integrationsperspektiv forudsætter dog for det første, at 
medarbejderens værdier og holdninger kan kontrolleres og for det andet, at kulturel enstemmighed 
                                                 
243
 Robertson & Swan 2003, side 838 
244
 Christensen & Morsing 2005, side 56-57 
KAPITEL 6 DEN TROJANSKE HEST  
 95 
og konsensus er eftertragtet. I den videnbaserede virksomhed, hvor medarbejderens selvstændighed 
og kreativitet er essentiel i videnudviklingen, er det hverken enkelt eller eftertragtet at kontrollere 
medarbejderen gennem kulturel homogenitet. Ledelsen ønsker derimod at bevare og udvikle 
medarbejdernes diversitet ved at sætte så løse koblinger som muligt imellem forskellige dele af 
kulturen, så disse bevarer friheden til at skabe forskellige, og frit interagerende, videnudviklende 
miljøer. Integrationsperspektivet er således ikke dækkende, når vi skal forstå kulturen i den 
videnbaserede virksomhed.  
 
Organisationsprofessor Joanne Martin mener i overensstemmelse med dette, at ”No matter how you 
’slice it’, culture still cannot be defined only as that which is shared”245. Hun fremsætter udover 
integrationsperspektivet henholdsvis et differentierings- og et fragmenteringsperspektiv og 
argumenterer for anvendelsen af alle tre perspektiver i en samlet analyse af virksomhedens kultur. 
Nedenstående tabel opsummerer de tre perspektiver.246 
 
Model 6.7: Joanne Martins tre perspektiver på kultur 
 
 
Level of analysis 
 
 
Integration 
 
Differentiation 
 
Fragmentation 
 
Organizational 
 
Consensus throughout the 
organization; goal is 
assimilation and conformity 
 
 
No organization-wide 
consensus; organization is 
cluster of subcultures 
 
Issue-specific attention with no 
consensus; patterns of issue 
activation in flux 
Subcultural No important subcultural 
differences; subculture can 
represent whole 
 
Relation of subcultures can be 
enhancing, conflicting or 
independent 
Subcultural boundaries 
uncertain, fluctuating, blurred, 
nested, overlapping 
Individual Self unified, constant, member 
of the culture 
Self composed of multiple 
subcultural identities 
Self fragmented, in flux; no 
central unity 
 
Det interessante ved Martins model er altså ikke så meget opdelingen af kulturtyper, men i højere 
grad argumentet om, at alle tre kulturperspektiver bør lægges på samme virksomhed, hvorved man 
kan opnå en flerdimensional kulturanalyse, som kan afsløre flere lag af virksomhedens identitet. 
Når vi bevæger os over i differentieringsperspektivet kræver det, at vi ser bort fra behovet om at 
ensrette og udligne forskelligheder i kulturen og i stedet ser kulturelle uoverensstemmelser som 
noget interessant og positivt. I den videnbaserede virksomhed betyder dette, at vi kan undersøge 
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relationerne imellem viden-udviklende subkulturer som noget positivt, der bidrager til 
virksomhedens diversitet. Vi kan på denne måde afsløre forskellige værdier på tværs af 
organisationen og opnå indsigt i, hvilke miljøer, som skaber forudsætninger for videnudvikling og 
hvordan. Det bliver i denne sammenhæng relationerne eller koblingerne mellem subkulturer, som er 
bestemmende for virksomhedens identitet og vi opnår en anden vinkel på denne. I Danisco, hvor 
integrationsperspektivet bevæger sig på overfladen og karakteriserer fælles værdier som at ”skabe 
værdi” og ”tage ansvar”, kan vi med differentieringsperspektivet dykke ned i subkulturerne og 
undersøge, hvordan disse værdier udleves på forskellige måder i virksomhedens forskellige dele.  
 
Et vigtigt aspekt af den flerdimensionale tilgang til kulturanalysen er forholdet mellem virksomhed 
og omverden, som vi kort diskuterede i introduktionen til dette kapitel. I overensstemmelse med 
rationalet om, at virksomhedens identitet ligger gemt i hele virksomhedens netværk, internt såvel 
som eksternt, argumenterer Martin for en generel ændring i måden, hvorpå vi undersøger 
virksomheders kultur. Hun mener i korte træk, at virksomhedens kultur ikke længere kan afgrænses 
til organisationer som fysiske størrelser, men at kulturforskere subjektivt må tage stilling til 
kulturens grænser, alt efter, hvilken virksomhed, der undersøges og med hvilket formål.247 I store 
multinationale virksomheder, som eksempelvis Danisco, kan der være meget løse, eller slet ingen, 
kulturelle koblinger på tværs af landegrænser eller produktdivisioner. Daniscos fabrik i Mexico, 
som producerer pectin248, kan på denne måde have meget lidt til fælles med Daniscos 
sukkerfabrikker i Finland, men derimod indgå i stærke lokale relationer, som derfor påvirker og 
bliver en del af den specifikke subkultur. Det betyder altså, at vi yderligere må se virksomhedens 
mange subkulturer i lyset af de eksterne interessentgrupper, som der interageres med i 
videnudviklingen, og at disse relationer i virkeligheden kan være bedre indikatorer på 
virksomhedens identitet end forholdene imellem interne subkulturer alene. 
 
Endelig skal vi, ifølge Martin, se virksomhedens kultur i et fragmenteret perspektiv. Dette 
perspektiv er svært at arbejde med i praksis, da vi som udgangspunkt må erkende, at alting ændrer 
sig hele tiden. Ikke desto mindre er dette perspektiv anvendeligt i videnvirksomheden, da det kan 
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vise, hvordan den enkelte medarbejder repræsenterer og fortolker virksomheden forskelligt i 
forskellige relationer. En af hovedpointerne indenfor fragmenteringsperspektivet er således, at:  
”Different parts of your compound identity become salient, depending on what you are thinking and 
what is going on around you. People fluctuate in this way because their self-concepts are 
fragmented.”249    
Internt ”iværksætter” medarbejderne altså forskellige dele af identitetsfølelsen alt efter hvilken 
kontekst de befinder sig i og hvilke interessenter de interagerer med. Maxine Robertson og Jacky 
Swan, begge lektorer i organisationsadfærd, mener i denne sammenhæng, at 
fragmenteringsperspektivet kan give en bedre forståelse for kulturen i den videnbaserede 
virksomhed, end integrations- og differentieringsperspektivet. Netop fordi virksomhedens 
medarbejdere ofte er højtuddannede individualister, eventuelt med stærke professionelle og 
personlige værdisystemer, er det mere sandsynligt, at disse agerer og fortolker situationer forskelligt 
alt efter konteksten.250 Et eksempel på dette er, når Danisco proklamerer, at virksomheden er 
”innovativ” og herudover ikke specificerer, hvordan eller på hvilke måder, den er innovativ. På 
denne måde tvinges medarbejderne til at fortolke dette i forhold til individuelle arbejdsopgaver og 
innovationsbegrebet kan betragtes forskelligt alt efter konteksten. Her er der altså tale om en 
fragmentering af en fælles proklameret værdi, som således tilpasses diversiteten hos interessenterne. 
I forlængelse heraf mener Martin ikke, at virksomhedens identitet nødvendigvis findes i det unikke 
og fælles. Hun henviser i denne sammenhæng til kulturteoretikeren M. Feldman, som mener, at: 
”Culture does not necessarily imply a uniformity of values. Indeed quite different values may be 
displayed by people of the same culture. In such an instance, what is it that holds together the members 
of the organization? I suggest that we look to the existence of a common frame of reference or a shared 
recognition of relevant issues.”251 
En sådan referenceramme leder tankerne tilbage til integrationsperspektivet, som søger konsensus 
blandt virksomhedens mange interessenter og vi kan på denne baggrund argumentere for, at selv 
den videnbaserede virksomhed har behov for noget, som er fælles for alle. Robertson & Swan 
argumenterer, på baggrund af en kulturundersøgelse i en konsulentvirksomhed, for, at ”den stærke 
kultur” i en sådan videnbaseret virksomhed kan karakteriseres ved en grundlæggende konsensus 
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omkring frihed.252 Med andre ord baseres virksomhedens fællesskab på én enkelt værdi, nemlig på 
medarbejderens grundlæggende autonomi og ekspertise. Ifølge Robertson & Swan var denne 
usynlige og normative kontrolform utrolig effektiv, idet alle medarbejderne lagde stor ære i at leve 
op til værdien om individuel ekspertise og grundlæggende ikke forstod det som en social integration 
men i højere grad som en understregning af den tillid, som ledelsen havde til dem.253 På samme 
måde må vi rose Daniscos tilgang til branding processen, som tager afsæt i et fokus på viden. En 
viden, som kan fortolkes individuelt af alle interessenter og skabe incitament til at leve op til rollen 
som Daniscos vigtigste ingredienser.   
 
Opsummerende kan vi altså se, at identiteten i den videnbaserede virksomhed er en kompleks 
størrelse, som bedst forstås gennem en flerdimensional tilgang til kulturen, der både kan omfatte 
interne og eksterne interessenter i netværket, og som tager afsæt i en erkendelse af diversiteten i 
netværket som en styrke, der ikke skal nedbrydes. Model 6.8 illustrerer dette ved at gruppere 
medarbejderne henholdsvis som kulturelle fragmenter, der skaber identiteten gennem fortolkninger 
og situationer, og som dele af forskellige subkulturer. Den yderste cirkel symboliserer den samlede 
identitet.  
Model 6.8: Virksomhedens flerdimensionale identitet  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
På trods af erkendelsen af, at kravet om autonomi og fleksibilitet hos medarbejderne fordrer løse 
koblinger imellem disse, kan medarbejderne stadig have behov for strammere koblinger kulturelle 
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imellem dem selv og virksomhedens ”rygrad” eller identitet. Denne identitet skal dog formes efter 
kulturen, således at der gives plads til individuelle og foranderlige fortolkninger. Identiteten må 
altså ikke føles som en spændetrøje, men skal kommunikeres, så den netop skaber stolthed og 
incitament. Forholdet mellem fleksibilitet og stabilitet er således en balancegang imellem at skabe 
en referenceramme omkring netværket, som interessenterne kan anvende som et stabilt element i 
den ellers dynamiske hverdag, og bevare den fleksibilitet og nysgerrighed, som danner grundlaget 
for virksomhedens konkurrenceevne. 
 
6.3.2 DEN PARALYSEREDE RYGRAD 
Vi har indtil videre set, hvordan identiteten i den videnbaserede virksomhed er en kompleks 
sammensætning af værdier og holdninger, som fluktuerer i forhold til den kontekst, hvori 
interessenterne i netværket befinder sig. Samtidig stræber virksomheden efter en eller anden form 
for konsensus, som kan binde netværket sammen og fungere som referenceramme for udviklingen 
af viden. Corporate branding teorien arbejder i sin essens med at forene alle medarbejdere i en 
fælles kultur og en fælles identitet. Integrationsbestræbelserne er i denne sammenhæng direkte 
møntet på virksomhedskulturen, som udover at være ensartet desuden skal være i tråd med 
virksomhedens overordnede vision og strategiske position. Ifølge branding konsulenterne Scott M. 
Davis og Michael Dunn er disse integrationsbestræbelser essentielle, hvis man ønsker at skabe en 
”brand-based” kultur, hvor alle medarbejdere tænker i samme ”brand-bane”254. En brand-bane, som i 
Danisco handler om, at medarbejdere skal turde udforske deres nysgerrighed på forskellige måder.  
 
Corporate branding teorien ser hovedsageligt virksomhedens kultur gennem 
integrationsperspektivet, jf. Martins udlægning af denne, og stræber imod en centraliseret kontrol af 
denne. På trods af, at den nyeste udvikling indenfor corporate branding, jf. kapitel 6.2.3, anerkender 
en tilpasning af brandet til forskellige interessentgrupper, bevarer konsensusteorien samt praktikere 
et klart fokus på kulturel integration. Dette kan eksempelvis ses i relation til 
kommunikationskonsulenten Jesper Kundes ”Corporate Religion”, hvor der ”kun er plads til 
medarbejdere – og ikke modarbejdere”.255 Dermed argumenterer Kunde for, at virksomheden bruger 
brandet og dets værdisæt som en konkret frasorteringsmekanisme, hvor alle de ”vantro” udskilles 
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fra kulturen og hvor nye medarbejdere måles op imod de kulturelle værdier, som ledelsen har 
defineret for brandet. Ud fra et læringsperspektiv bliver dette perspektiv på kulturen yderst 
problematisk, idet medarbejdere i en streng homogen kultur kan have svært ved at se nye 
muligheder og ikke mindst omsætte disse til praksis. Ifølge læringsteoretiker Peter Senge kan en 
meget homogen kultur begrænse medarbejderne til kun at tænke i kendte baner: 
”[…] nye indsigter ofte ikke bliver omsat til praksis, fordi de er i konflikt med dybtliggende, indre 
billeder af, hvordan verden hænger sammen og fungerer, billeder, der begrænser os til kun at agere og 
tænke i kendte baner.”256 
I Danisco søger man netop gennem sin corporate branding proces at bevæge sig væk fra en kultur 
som, er stramt fokuseret på økonomisk kontrol og faste kundeprodukter, over imod en mere 
adhockratisk kultur, som netop opfordrer medarbejderne til at tænke i nye baner, hver gang de 
interagerer med eksterne interessenter. Med et kontant fokus på udvikling af viden kan den strengt 
homogene kultur altså ses som en konkret ulempe for den videnbaserede virksomhed.    
 
Frank Dybdal Jensen, partner i Buddy Consult Aps, mener ikke desto mindre, at virksomheder, som 
stræber efter et decentraliseret arbejdsmiljø skal indføre et ”klart og kompromisløst ideologisk 
grundlag”257 og derefter skal medarbejdere indoktrineres efter dette brand grundlag. Essensen er 
således, at nogle medarbejdere kan udskilles som ”fejlplacerede elementer”258, hvorefter resten af 
medarbejderne kan føle sig som medlemmer af en elitevirksomhed.259 Dybdal Jensen mener, at 
denne ”no-tolerance” politik kan gennemføres ved:    
”Skrappe screeningsprocesser allerede ved ansættelse eller tidligt i ansættelsesforholdet, der udskiller 
fejlplacerede.”260 Og 
”Præmier, konkurrencer og offentlig anerkendelse som belønner de, der demonstrerer høj grad af 
konsistens med ideologien. Håndgribelige og synlige straffe for de som overtræder det ideologiske 
grundlag.”261 
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Formålet med disse aktiviteter skulle forestille at være øget dedikation til brandet fra alle 
medarbejdere. Derudover pointerer Dybdal Jensen, at disse initiativer er universelle og gælder for 
alle typer virksomheder. Forsøget på at gennemtvinge en ønsket identitet i den videnbaserede 
virksomhed er dog risikabelt, idet medarbejderne typisk kan karakteriseres som eksperter på 
forskellige områder, der i høj grad er tro imod deres specifikke arbejdsopgaver – og ikke 
virksomheden som helhed.262 Ser vi i øvrigt disse argumenter i forhold til Robertson & Swans 
undersøgelse, jf. forrige afsnit, må vi konstatere, at en så eksplicit kontrol af kulturen i de fleste 
tilfælde vil være direkte uanvendelig i den videnbaserede virksomhed. Dette understøttes af fire 
professorer i virksomhedsledere og kontrol, Mark Covaleski, Mark Dirsmith, James Heian og Sajay 
Samuel, som har gennemført en undersøgelse af kontrolformer i seks store revisionsvirksomheder. 
De argumenterer i denne forbindelse for, at implementeringen af bureaukratiske standarder i 
organisationer med mange specialister kan skabe konflikter.  
”Generally it has been concluded that because professionals should have internalized the norms and 
standards of the profession, the imposition of bureaucratic procedures is not only unnecessary, but it 
may lead to professional-bureaucratic conflict.”263    
Igen tvinges vi altså til at stille spørgsmålstegn ved anvendelsen af corporate branding som en 
kontrolmekanisme i den videnbaserede virksomhed. Den stramme kobling imellem virksomhedens 
dele og centrum, som branding teorien fordrer, er et skridt på vej tilbage til bureaukratiske 
procedurer, hvor alle kender sin plads i hierarkiet. Denne stramme kobling skaber ikke mindst 
incitament til intern konkurrence i stedet for samarbejde, den fjerner også virksomhedens 
fleksibilitet, idet man binder virksomhedens ansatte til det ideologiske grundlag, som ledelsen nu 
engang har udformet og som ikke kan ændres. 
 
Virksomhedens brand værdier, som et udtryk for virksomhedens identitet, er altså ifølge disse mere 
ekstreme fortalere for corporate branding samtidig et udtryk for en stabilitet, der skal fungere som 
hele virksomhedens rygrad. En rygrad, som vi dog frygter, kan have en paralyserende effekt, hvis 
den kobles på den videnbaserede virksomhed. Professor i brand marketing Leslie de Chernatony 
taler i en mindre ekstrem grad om nødvendigheden af et konsistent værdisæt på tværs af 
organisationen. Han mener således, i tråd med psykologiprofessor Edgar Scheins funktionalistiske 
integrationsperspektiv, at ”den stærke kultur” kendetegnes ved at have en række kerneværdier, som 
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afføder ensartede adfærdsmønstre og på denne måde skaber virksomhedens brand platform. Disse 
kerneværdier, som de Chernatony mener, kan graves frem af virksomhedens kultur, må dog ifølge 
Schein nødvendigvis må være i en rimelig overensstemmelse med virksomhedens ”grundlæggende 
antagelser”, hvis værdierne skal fungere som rettesnor eller identitetskilde for medarbejderne.264 
”Et sæt værdinormer, der bliver udtrykt i form af en ideologi eller organisationsfilosofi, kan således 
tjene som rettesnor […] Men hvis disse værdinormer ikke er baseret på forudgående kulturel læring, er 
det muligt, at man kun kan betragte dem som […] ”skueværdier”, som er gode nok til at forudsige, 
hvad folk vil sige i en række situationer, men som kan ramme helt ved siden af, når det drejer sig om, 
hvad folk rent faktisk gør i situationer, hvor disse værdier burde være gældende.”265   
Ifølge Schein kan disse skueværdier altså skabe en række problemer, hvis de ikke er konsistente 
med det, som organisationens medlemmer tager for givet. I den videnbaserede virksomheds 
komplekse univers af løse kulturelle koblinger og selvstændige fluktuerende værdifortolkninger, 
tages det netop for givet, at de individuelle medarbejdere selv bærer identiteten for netop den del af 
virksomheden, som vedkommende repræsenterer. Vi kan altså, som Schein siger, instruere 
medarbejderne til at sige bestemte ting i bestemte situationer, men i situationer, hvor medarbejderne 
skal agere i samspil med andre, kan de indoktrinerede corporate branding værdier alene anvendes 
som eksterne skueværdier og bliver således i sin essens nyttesløse. 
 
Her kan vi dog komme med en kritik af Daniscos corporate branding proces. Udarbejdelsen af 
virksomhedens værdisæt, som netop skal symbolisere brandet og give mening for virksomhedens 
interessenter, giver kun et overfladisk indblik i virksomhedens kultur. Værdierne bliver på denne 
måde ”skueværdier”, som alle medarbejdere kender, men som de slet ikke kan spejle sig i. På denne 
måde kommer brandet til at virke uvedkommende. Hvis medarbejderne udspørges om 
virksomhedens værdisæt, vil alle svare det samme. Men når det kommer til udlevelse af brandet, 
eller ”walking the talk”, tjener værdierne næppe som rettesnor for medarbejdernes handlinger. Som 
informativ monolog-baseret kommunikation til alle virksomhedens interessenter fungerer Daniscos 
pay-off ”first you add knowledge...” altså godt, men når det kommer til operationaliseringen af 
brandet gennem værdierne, falder brandet igennem og bliver nyttesløst, fordi de reelt set ikke 
indkapsler kulturen i brandet.  
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Fleksibilitet & diskretion 
Stabilitet & styring 
Vi må derfor forstå kulturen før vi kan formulere et identitetsgrundlag samt et værdisæt, som taler 
direkte til virksomhedens interessenter. Forståelsen af kulturen kan, som diskuteret i forrige afsnit, 
tage afsæt i en flerdimensional kulturanalyse, der giver mulighed for at forstå, hvordan forskellige 
dele af virksomheden fortolker kulturen forskelligt. I denne sammenhæng argumenterede vi for, at 
corporate branding teorien hovedsageligt forudsætter et integrationsperspektiv på kulturen, men at 
et fragmenteringsperspektiv vil være nyttigt i forhold til corporate branding i den videnbaserede 
virksomhed. En yderligere dimension af kulturen i den videnbaserede virksomhed kan vi opnå, hvis 
vi placerer kulturen i spændingsfeltet mellem stabilitet/fleksibilitet og intern integration/ekstern 
differentiering. Professorer i organisationsledelse, Kim S. Cameron og Robert E. Quinns, arbejder 
med organisationsændringer og har i denne sammenhæng udarbejdet en model, kaldet ”Competing 
Values Framework”, som viser virksomhedens kultur i form af fire forskellige arketyper, jf. model 
6.9.266 Disse arketyper placerer sig netop i ovenfornævnte spændingsfelter. Denne tilgang baserer 
sig på en kvantitativ undersøgelse af kulturen, hvor hver af de fire typer tilskrives et procenttal for 
henholdsvis, hvordan virksomheden ser sig selv i dag og hvordan den gerne ser sig selv i fremtiden 
og to radardiagrammer kan tegnes.267  
Model 6.9: Competing Values Framework 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Det interessante ved netop denne tilgang til virksomhedens kultur er, at virksomheden ikke 
nødvendigvis karakteriseres ud fra én af de fire typer. På samme måde som den videnbaserede 
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virksomhed kan have stramme koblinger i enkelte dele af organisationen og løse i andre, kan vi her 
få et nuanceret indblik i den videnbaserede virksomheden uden at skulle karakterisere den som 
enten/eller. Eksempelvis ville vi umiddelbart placere den videnbaserede virksomhed indenfor 
arketypen ”adhocracy”, hvor fokus ligger på forandring og individualitet. Men en virksomhed som 
Danisco placerer sig desuden med stor vægt i ”marked” typen, hvor fokus er på konsistens og 
kontrol. Dette giver anledning til et spørgsmål om, hvorvidt corporate branding processen i Danisco 
er drevet af et ønske om at erstatte en del af den direkte kontrol med en normativ kontrol, som kan 
lede virksomhedens videnudvikling gennem et stærkt brand. Ser vi eksempelvis på det blå diagram, 
i model 6.10, som viser et billede af Daniscos nuværende kultur, ser vi, at virksomheden i højere 
grad kendetegnes ved stabilitet end fleksibilitet. Og i det røde diagram, som viser Daniscos ønskede 
kultur, ser vi, at virksomheden gerne vil væk fra ”hierarki” og over imod ”clan” og ”adhocracy”.  
 
Model 6.10: Competing Values Framework i Danisco 
Dette afspejles i deres branding proces, hvor 
der fokuseres på den individuelle medarbejder 
som omdrejningspunktet for virksomhedens 
innovationsprocesser. Budskabet, som ledelsen 
sender, er, at alle virksomhedens medarbejdere 
må søge ny viden gennem nysgerrighed og 
individualitet, men samtidig farves det af 
begreber som ”Danisco-familien”268 og 
eksplicitte fælles mål i form af vision, mission 
og et værdisæt, som ved enhver lejlighed 
kommunikeres. Brand koordinator Cirkeline 
Buron fortæller desuden, hvordan 
virksomheden arbejder med at skabe en fælles kultur for hele organisationen, som dog bibeholder 
de kulturelle historier, som forskellige dele af virksomheden har.269    
 
Gennem Daniscos søgen imod ”clan” og ”adhocracy” kan vi argumentere for, at det strategiske 
fokusskifte til ingrediensspecialist har medført et behov for løsere koblinger i de dele af 
virksomheden, som arbejder specifikt med udvikling af ny viden og som, gennem opkøb og 
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konsolidering, er blevet en væsentlig base for virksomhedens konkurrencedygtighed. Behovet for 
løsere koblinger imødekommes til dels gennem et meget bevidst arbejde med viden og videndeling, 
som har gjort, at dele af virksomhedens medarbejdere nu kan arbejde virtuelt på tværs af tidszoner 
og derfor ikke behøver kobles gennem stramme bureaukratiske strukturer.270 Derudover fungerer 
virksomhedens ”knowledge teams” som kompensator for de stramme koblinger, idet de fungerer som 
kommunikationsenheder på tværs af organisationens funktioner og divisioner og på denne måde 
erstatter de gammeldags hierarkiske kommunikationsveje, der kan fungere som encitamentdræbere. 
Men som modellen viser, arbejder Danisco til stadighed imod en fleksibilitet, som i denne model 
kædes sammen med et behov for fælles værdier og mål samt autoritet og handlefrihed for den 
individuelle medarbejder. Daniscos corporate branding proces er derfor også designet ud fra denne 
forudsætning om, at den individuelle medarbejder kommer i første række og at de retningsgivende 
og fælles værdier, som skal skabe kulturelle koblinger imellem medarbejderne, er i 
overensstemmelse med det, som Schein kalder, de grundlæggende antagelser. Med brand 
platformen ”first you add knowledge…” og en massiv kampagne med fokus på den individuelle 
medarbejders nysgerrighed, er dette netop, hvad Danisco har gjort. En væsentlig svaghed ved 
Daniscos brand er dog, som tidligere diskuteret, at værdisættet ikke rammer målgruppen af 
interessenter.    
 
Idet Danisco hovedsageligt kan karakteriseres som ”det gode eksempel” på en corporate branding 
proces i en videnbaseret virksomhed, er det vigtigt at pointere, at corporate branding sin mest 
ekstreme form kan vise sig at trække virksomheden alt for langt over i et internt fokus, hvor 
virksomheden bliver opslugt at sin egen identitet og glemmer forholdet til omverdenen, jf. citat af 
Chefrådgiver Ralf Lodberg, side 61. På denne måde bliver de bløde kulturelle koblinger imellem 
medarbejdere og virksomhedens som helhed til stramme hierarkiskbaserede koblinger, 
hvorigennem medarbejderne tvinges til at agere og tænke ud fra ét bestemt værdisæt, der kan virke 
som bremseklodser på de viden-udviklende processer. Med andre ord ender man med at anskue 
organisationen i sig selv som den væsentligste barriere til intern integration – en mulighed, som Don 
Schultz allerede i 1993 fremsatte i forhold til integrationen af virksomhedens kommunikation.271 
Schultz mente således, at implementeringen af IMC i mange virksomheder ville skabe interne 
magtkampe, forandringsmodstand eller manglede tværfagligt samarbejde og forståelse, hvilket han 
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mente især ville gøre sig gældende for virksomheder med en decentral struktur, som kunne vise sig 
at være decideret uegnede til implementering af integreret kommunikation.272  
 
Det pudsige ved hele denne diskussion er, at organisationsformen i den videnbaserede virksomhed, 
som ofte anskues som dens væsentligste fordel, i et corporate branding perspektiv kan ende med at 
ses som en barriere, som må nedbrydes ”in the name of integration”. Christensen & Morsing 
diskuterer i denne sammenhæng integrationsbegrebets betydning og pointerer, at dette rummer en 
naturlig dialektik imellem organisatorisk kontrol og autonomi: 
“’Integration’ handler om at forbinde en mangfoldighed til en helhed, om at håndtere forskelle 
indenfor en helhed. […] Integrationsbegrebet og dets forbundne betydninger taler således om forholdet 
mellem del og helhed og rummer implicit betragtninger om kontrol versus autonomi.”273  
Disse betragtninger om kontrol versus autonomi er således essentielle i forhold til anvendelsen af 
corporate branding i videnvirksomheden, hvor autonomien udgør så vigtig en del af både 
organiseringen, interaktionen med eksterne interessenter og selve virksomhedskulturen. Ikke desto 
mindre har selv den videnbaserede virksomhed brug for en hvis portion kontrol, hvilket til dels 
ligger bag anvendelsen af corporate branding i dag. En kontrol, som mange corporate branding 
teorietikere mener, kan skabes gennem integrationen af virksomhedens kultur. Som vist gennem 
Cameron & Quinns ”competing values framework”, vil en søgen imod intern integration dog ofte ske 
på bekostning af det eksterne fokus på fleksibilitet. Vi vil derfor aldrig kunne skabe den perfekte 
organisation, men må derimod søge et kompromis imellem disse to ekstremer, som kan fungere for 
den videnbaserede virksomhed.  
 
Model 6.11 illustrerer spændingsfeltet imellem den fleksibilitet og autonomi, som dominerer 
ledelsesformen i den videnbaserede virksomhed, og den stabilitet og kontrol, som ligger til grund 
for anvendelsen af corporate branding. I midten af modellen ser vi, hvordan den flerdimensionale 
forståelse for virksomhedens identitet placerer sig i midten af dialektikken mellem fleksibilitet og 
stabilitet, netop fordi identiteten i den videnbaserede virksomhed danner grundlaget for dens ledelse 
på samme måde som corporate branding tager afsæt i virksomhedens identitet. På denne måde 
symboliserer identiteten et fælles grundlag for de to begreber og således udgangspunktet for en 
tilpasning af corporate branding til den videnbaserede virksomhed. 
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Model 6.11: Corporate branding i den videnbaserede virksomhed  
 
6.4 TO KONKLUSIONER 
Det er nu på tide at samle tankerne og drage nogle mere specifikke konklusioner på baggrund at et 
meget omfattende analysekapitel. Vi må derfor sætte systemtankerne og dialektikken i baggrunden 
og fokusere på den forståelse, som vi har opnået for anvendelsen af corporate branding i den 
videnbaserede virksomhed. Det betyder også, at vi, i stedet for slavisk at opsummere alle analysens 
teoretisk tunge pointer, vælger at fokusere på to hovedkonklusioner, som vi mener, er afgørende for 
en udvikling af corporate branding begrebet. Inden vi går i dybden med disse konklusioner, giver 
nedenstående model et overblik over forholdet mellem analysens teoretiske pointer og de to 
hovedkonklusioner, som danner grundlag for den videre analyse. Modellen afslører desuden, 
hvordan vi nu ser målet for en tilpasning af corporate branding teorien til den videnbaserede 
virksomhed.  
 
Den venstre side af modellen illustrerer, hvordan den videnbaserede virksomhed stræber efter 
decentralisering i en læst koblet struktur, som giver virksomhedens individuelle medarbejdere 
mulighed for at udvikle ny viden gennem dialog med andre interessenter. Identiteten i den 
videnbaserede virksomhed baserer sig således på hele virksomhedens netværk og kan bedst forstås 
gennem diverse subkulturer og individuelle fortolkninger. Den højre side af modellen viser, 
hvordan corporate branding forudsætter stramme koblinger imellem virksomhedens dele og 
brandet, som symboliserer helheden. Denne stramme kobling har en centraliserende effekt på 
M 
M M M M 
M M M M 
Stabilitet & kontrol 
Marked 
M 
Brand identitet  M 
M 
M M 
M 
M M 
M 
Fleksibilitet & autonomi 
M 
Marked 
KAPITEL 6 DEN TROJANSKE HEST  
 108 
virksomhedens kommunikation, hvor visionen og værdierne tilsammen udgør brand identiteten, 
som virksomheden skal integreres under.  
 
Model 6.12: Analysens konklusioner 
 
Den store pil i midten af modellen viser vores refleksion over denne analyse i form af to konkrete 
problematikker, som vi mener, er grundlæggende i anvendelsen af corporate branding. Følgende to 
afsnit giver et indblik i denne refleksion og udgør således den ”diagnosticering”, der danner 
overgangen fra en forståelse af problemet til løsningen af dette. 
Corporate branding integrerer og 
homogeniserer kulturen. Den 
stærke kultur formuleres af 
ledelsen gennem et værdisæt, der 
implementeres som 
kontrolmekanisme. 
 
Virksomhedens identitet ses i 
flere dimensioner med kulturel 
diversitet som en styrke. Den 
stærke kultur er i høj grad 
fragmenteret og mangler ofte 
integration. 
 
Corporate branding fordrer 
hierarkiske strukturer og 
stramme koblinger mellem 
medarbejdere og ledelsen, som 
kræver viden til at tage 
beslutninger og kommunikere. 
Formålet med corporate branding 
er at kontrollere, informere og 
overtale gennem 
envejskommunikation. ”Dialog” 
anvendes til at bekræfte 
virksomhedens identitet. 
 
Virksomheden baserer sine 
viden-udviklende processer på 
”dialog”, som grundlag for 
læring, men har behov for 
monolog til at kommunikere 
standpunkt. 
 
Virksomheden ses som et 
netværk af viden-udviklende 
processer, som hovedsageligt 
holdes sammen af løse 
koblinger samt virksomhedens 
forretningsgrundlag. 
 
 
Ledelsesparadokset 
 
Ledelse på baggrund af 
brandets visioner og 
værdier kan frigive kontrol 
og ansvar, imens selve 
implementeringen af 
brandet fordrer en 
bureaukratisering af brandet 
og en tilbagevenden til den 
hierarkiske kontrolform. 
 
 
System & processer  
 
Corporate branding ser 
virksomheden som ét 
homogent system, som kan 
kontrolleres gennem 
kommunikation, imens den 
videnbaserede virksomhed 
består af heterogene 
processer, som vi kun kan 
forsøge at influere og 
motivere. 
 
  
Vejen frem 
Corporate branding skal tilpasses den procesbaserede ledelse, som vi ser i den videnbaserede virksomhed. Vejen frem 
ligger i en kontekstualisering af corporate branding som et kommunikationsredskab, der gennem sin forståelse for 
virksomhedens kultur, kan italesætte og motivere virksomhedens medarbejdere og løbende influere komplekse 
processer i virksomheden, når der er behov for dette. 
Fleksibilitet Stabilitet To konklusioner 
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6.4.1 LEDELSESPARADOKSET 
Vi har gennem dette kapitels tre delanalyser set, hvordan et corporate brand fungerer som et redskab 
til at integrere virksomhedens interessenter i en samlet identitet. En identitet, der virker som limen i 
netværket, som skaber loyalitet og incitament blandt brandets medlemmer og som, ikke mindst, 
bringer stabilitet ind i virksomheden ved at skabe et falskt hierarki med faste relationer imellem 
virksomhedens interessenter. Men som vi også har set gennem analysen, kræver dette 
ønskescenario både blod, sved og tårer for virksomheden. Denne værdi- eller brandbaserede 
ledelsesform forudsætter nemlig en streng centralisering og en indoktrinering af brandet som 
grundlag for at skabe den ”brand baserede” virksomhedskultur.  
 
På denne måde har corporate branding teorien en paradoksal tilgang til ledelsesbegrebet. På den ene 
siden bygger teorien på en præmis om, at virksomheden skal ledes på baggrund af et usynligt brand, 
baseret på værdier og visioner, som netop giver mulighed for decentralisering og selvledelse blandt 
medarbejderne. Selve idéen bag og målet med corporate branding er altså at undgå ledelseskontrol 
ved at skabe en virksomhedskultur, som af egen fri vilje lever brandet. På den anden side bygger 
teorien ligeledes på en præmis om, at brand ledelse kræver planlægning, implementering og 
kontrol. Brandet formuleres, implementeres og kontrolleres altså af ledelsen, som udstikker værdier 
og kulturelle leveregler for medarbejderne i et forsøg på at styre deres handlinger. Om denne 
paradoksale tilgang til ledelse skyldes, at corporate branding teorien er sammensat af bidrag fra 
både marketing- og planlægningsskolen samt kultur- og organisationsskolen, er svært at sige. Den 
traditionelle tilgang til branding, som baserer sig på marketingstrategier og stramme budgetter, er 
dog tydelig at spore i tilgangen til corporate branding. Idéen om, at vi som virksomhed kan ”finde” 
vores identitet, kommunikere denne gennem en række faste procedurer og herefter måle effekten af 
vores brand på en skala, eksemplificerer dette. Samtidig kan vi spore den meget bløde 
værdibaserede del af corporate branding tilbage til kulturteorier, hvor der fokuseres på 
medarbejderne som kulturbærere og medarbejdernes værdier som kernen til organisatorisk 
selvforståelse og udvikling.  
 
Corporate branding kan altså ses som et forsøg på at sammensmelte disse to ledelsestilgange, 
hvilket kommer til udtryk, når virksomheden forsøger at bestemme, hvilke værdier medarbejderne 
skal have og oven i købet ekspliciterer dette gennem brand kommunikationen. På denne måde 
forsøger man at gøre de kulturelle værdier til håndgribelige størrelser, som kan styres og 
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kontrolleres ud fra en marketingbaseret forståelse. Der planlægges, hvilke værdier virksomhedens 
brand skal indeholde, værdierne implementeres gennem forskellige stadier og endelig måler vi 
værdiernes anvendelse gennem eksempelvis medarbejdersamtaler som i Danisco. Men hvad sker 
der helt konkret, når vi gør værdierne håndgribelige og genstand for planlægning og kontrol? 
Værdierne bliver bureaukratiserede og brandet bliver et symbol på fortidens ledelsesform, nemlig 
hierarkiet, og en implicit søgen efter den kontrol, som kendetegner hierarkiet.   
 
Vi er nu kommet et skridt nærmere en konkret diagnose på de problemer, som vi oplever ved 
anvendelsen af corporate branding i den videnbaserede virksomhed. Hvor målet om en kontrol-fri 
og selv-ledende organisation, styret af visioner og værdier, virker særdeles tiltalende for den 
videnbaserede virksomhed, kan midlet i form af streng centralisering og kontrol af 
kommunikationen virke direkte hæmmende på virksomhedens fleksibilitet og diversitet. Denne 
paradoksale tilgang til ledelsesbegrebet sender nogle blandede signaler til de virksomhedsledere, 
som arbejder med corporate branding. På den ene side kræver implementeringen af brandet en 
stram kontrol og på den anden side er målet med processen at minimere kontrollen over 
medarbejderne. Heri ligger altså et konkret problem, idet den videnbaserede virksomhed er stærkt 
interesseret i målet med corporate branding, men i høj grad mangler midler, som er tilpasset netop 
denne virksomhedstype.  
 
6.4.2 SYSTEM & PROCESSER 
En nærliggende problematik, som vi gennem analysen har fået øjnene op for, er forskellen mellem 
den holistiske ledelsesform, som corporate branding teorien bygger på, og den mere processuelle 
ledelsestilgang, som den videnbaserede virksomhed baseres på. En forskel, som i virkeligheden 
læner sig meget op ad den, som vi kan se imellem den traditionelle strategiske planlægning, med 
fokus på implementering og kontrol, og læringsskolen, hvor strategi er noget, som udvikles ad hoc i 
virksomhedens mange processer.  
 
Corporate branding er i denne sammenhæng designet til holistisk implementering, hvilket betyder, 
at hele organisationen må indgå i processen på lige fod og indordnes brandets visioner og værdier. 
Vi kan derfor ikke umiddelbart skelne mellem brandets værdi i virksomhedens forskellige dele eller 
processer. I corporate branding teorien betragtes virksomheden nemlig som en homogen helhed på 
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den måde, at alle medarbejdere har de samme brand værdier og er del af den samme 
virksomhedsidentitet. I virkelighedens verden er vi dog nødt til at stille spørgsmålstegn ved 
antagelsen om, at medarbejderne er en homogen gruppe, som kan påvirkes ligeligt gennem en 
corporate branding proces. Selv i Danisco, hvor man har valgt nogle meget overordnede visioner og 
værdier, som alle de mange forskellige medarbejdere burde kunne relatere til, har brandet ikke bidt 
sig fast hos medarbejderne. Vi kan med andre ord se et sort hul imellem udformningen af et brand, 
som kan være både spændende og relevant på papiret, og anvendelsen af brandet i de processer, som 
netop skal understøttes af brandet. Vi må derfor vende blikket imod de mennesker og de processer, 
som brandet skal fungere under og spørge os selv, om det ikke netop er tanken om, at virksomheder 
ledes holistisk, som gør corporate branding teorien så svær at operationalisere?  
 
Når vi reflekterer over betydningen af denne helhedsledelse for anvendelsen af corporate branding, 
kan vi ikke undgå at tænke tilbage på udviklingen indenfor virksomhedsstrategi, som vi har 
diskuteret i kapitel 4. Den dominerende tankegang indenfor strategilitteraturen har gennem tiden 
netop baseret sig på en præmis om, at virksomheder kan ledes oppefra gennem strategier, som 
implementeres og kontrolleres. Virksomhedens medarbejdere har faste pladser i organisationen og 
ledes systematisk gennem input fra mellemledere, som igen agerer på ledelsens befalinger. På 
denne måde kan ledelsen organisere virksomhedens ressourcer og kompetencer alt efter 
omgivelsernes påvirkning. Som før nævnt er der dog sket et skift i den strategiske ledelse, hvor 
”værdi” er blevet et væsentligt begreb. Værdi for aktionærer, interessenter, kunder, leverandører og 
ikke mindst for medarbejdere. Ledelse handler i dag i højere grad om at skabe værdi, hvilket har 
tvunget ledelsen til at fokusere på de specifikke processer i virksomheden, hvor værdien skabes. På 
denne måde er virksomhedsledelse blevet en yderligere kompleks opgave, idet ”processer” i ordets 
mest uhåndgribelige og dynamiske betydning, ikke kan ledes.   
 
Når vi ser på den videnbaserede virksomhed i et holistisk ledelsesperspektiv, ser vi altså, som i den 
traditionelle strategilitteratur, delene i systemet som rationelle og homogene på den måde, at de 
altid vil agere i helhedens bedste interesse ud fra de bestemte input, som ledelsen giver dem. Delene 
kan altså til en vis grad styres. Når vi oplever, at Daniscos medarbejdere ikke knytter brandet til 
deres arbejdsprocesser, er det hverken et tegn på, at de direkte modsætter sig ledelsens ordre, eller 
at brandet ikke ”passer” på medarbejderne. Vi ser det derimod som et klart tegn på, at 
virksomhedens arbejdsprocesser ikke altid kan tegnes ind i et system og ledes gennem traditionelle 
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strategier. På denne måde kan det være svært at implementere brandet, i sin holistiske form, idet 
man ikke kender de sammenhænge, som brandet skal indgå i, og fordi disse viden-udviklende 
processer som udgangspunkt ikke kan styres. 
 
Skal vi formulere en diagnose ud fra disse betragtninger, må vi pointere, at der ligger et væsentligt 
problem i antagelsen om, at organisationen er en homogen størrelse, der kan styres gennem en 
holistisk ledelsestilgang. Problemet ligger både i selve antagelsen om, at vi kan ”programmere” vidt 
forskellige medarbejdere til at agere ud fra et specifikt værdisæt, men det ligger i høj grad også i 
hele tilgangen til virksomhedsledelse. Corporate branding teorien er således ikke udviklet til den tid 
og de virksomheder, som den anvendes i. Virksomhedsledelse i dag handler om at fokusere på 
virksomhedens værdiskabende processer og samtidig erkende, at disse processer ikke kan styres. På 
samme måde gælder det for virksomhedens medarbejdere, som indgår i processerne, og som heller 
ikke direkte kan styres. Vi kan derimod gennem forskellige tiltag forsøge at influere processerne og 
motivere medarbejderne og det er denne bane, som corporate branding teorien må udvikles i, hvis 
den skal anvendes i den videnbaserede virksomhed. Når vi taler om at influere disse processer, 
betyder det ikke, at vi nødvendigvis opnår det resultat, som vi ønsker os, men at vi gennem 
forståelse for processerne og gennem forskellige redskaber kan søge at påvirke dem i en given 
retning.  
 
Hvor forrige afsnit konkluderede, at målet med corporate branding til stadighed er at forbinde 
virksomhedens forskellige elementer i en samlet identitet, er det nu blevet klarere for os, hvordan vi 
kan udvikle corporate branding som et middel til dette. Med en brandplatform, som tager afsæt i 
virksomhedens polyfone identitet, må vi anvende brandet til løbende at influere, ikke kontrollere, 
specifikke processer, hvor der opstår behov for enten en løsere eller strammere tilknytning til 
brandhelheden. Idet alle virksomhedens processer kan være forskellige, er der ligeledes på 
forskellige tidspunkter behov for at stabilisere processerne og binde dem tættere til helheden. 
Modsat kan vi også til tider have behov for at destabilisere nogle processer ved at distancere dem 
fra brandet. Vi kan på denne måde anvende brandet som et redskab, der danner grundlaget for 
virksomhedens kommunikation, men som også kan bruges specifikt til at influere forskellige 
processer. Følgende kapitel fokuserer på, hvorledes vi kan operationalisere disse tanker. 
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Operationalisering er, som før nævnt, en af corporate branding teoriens store svagheder. Der 
introduceres hele tiden nye teoretiske pointer og forslag til brand implementering, men ofte har 
disse teorier det samme forvrængede billede af virkeligheden, som forrige analyse viste. Vi må 
derfor tage opgaven alvorligt og basere vores forslag til ”vejen frem” på den 
virkelighedsfornemmelse, som analysen har givet os. Det betyder, at vi som udgangspunkt må 
definere det konkrete behov for corporate branding i den videnbaserede virksomhed. Hvorfor og 
under hvilke forudsætninger giver det overhovedet mening at arbejde med corporate branding i 
denne type virksomhed? 
 
7.1 BEHOVET FOR… 
Hvis corporate branding blev puttet i en dåse og solgt i et supermarked, ville vi finde den på hylden 
med ledelsesredskaber og med etiketten ”kommunikation”. Ud fra dette ville vi udlede, at corporate 
branding er et redskab, som vi kan bruge i ledelsen af vores virksomhed og at dette redskab baserer 
sig på kommunikation. Men hvis vi skal sælge corporate branding som et produkt til virksomheder i 
dag, må der mere til. Produktet må ramme et specifikt behov. Samtidig må produktet indeholde 
nogle klare retningslinier for dets anvendelse, som virksomheden kan forholde sig til, og eventuelle 
advarselsskilte. Corporate branding må med andre ord opfylde de samme regler, som ethvert andet 
produkt, der sælges på markedet, og virksomhedslederen må på samme måde som enhver anden 
køber overveje, hvordan corporate branding kan skabe værdi for hans eller hendes virksomhed.  
 
7.1.1 AT FORANDRE 
Når denne pointe er særlig vigtig, er det ud fra en grundlæggende betragtning om, at alle 
ledelsestiltag medfører ændringer både på godt og på ondt. Ser vi med andre ord på en organisation 
med en solid virksomhedskultur, gode og fleksible arbejdsprocesser samt en tilfredsstillende vækst, 
vil en corporate branding proces potentielt medføre en stabilisering, som er fuldstændig 
unødvendig. Ser vi derimod på en virksomhed, som eksempelvis Danisco, der er inde i en rivende 
udvikling med destabilisering af forskellige dele af organisationen, kan en corporate branding 
proces netop trække trådene i organisationen lidt sammen og sikre en vis stabilitet. Der skal altså 
være behov for netop den ændring, som en corporate branding proces kan skabe, før det giver 
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mening at anvende redskabet. Det betyder også, at vi må distancere os fra tanken om, at der er 
behov for corporate branding som sådan og i stedet fokusere på den forandring, der er behov for. 
Med sin decentrale struktur og løse kobling af medarbejdere er forandring i den videnbaserede 
virksomhed ofte lokal og ikke global. Denne virksomhedstype er altså struktureret sådan, at 
ændringer i én del af virksomheden ikke nødvendigvis betyder ændringer i andre dele. Netop fordi 
den videnbaserede virksomhed kan være utrolig diversificeret og kompleks, er det svært at 
generalisere et behov for corporate branding. Der kan, som i Danisco, være strategiske og eksterne 
behov for corporate branding i forbindelse med fokusskifte og kommunikationen af dette. Eller der 
kan være behov for at kæde visse dele af virksomheden tættere sammen, når Danisco opkøber 
mindre virksomheder, som skal socialiseres ind under Danisco navnet. Ligesom der kan være behov 
for mange andre ledelsesmæssige forandringer, hvor corporate branding kan anvendes. Men 
forandringer er ofte svære at forudse, da de tilskyndes af en masse forskellige faktorer. Behovet for 
forandring opstår derfor på forskellige tidspunkter ligesom de omhandler forskellige interessenter 
og involverer forskellige processer. Ergo kan vi ikke, i den videnbaserede virksomhed, definere et 
behov for corporate branding, som dækker alle virksomhedens interessenter og processer i en given 
tidsperiode. Virkeligheden er simpelthen for kompleks til den slags generaliseringer. Det er derfor 
nødvendigt at vi ændrer vores opfattelse af corporate branding fra en total virksomheds ”make-over”, 
hvor resultatet forsvinder efter en tid, til et kontekstuelt redskab uden tidsbegrænsning. 
 
Det er her vigtigt at pointere, at et corporate brand ikke skabes af virksomhedslederen. Alle 
virksomheder har et brand, uanset om de arbejder bevidst med det eller ej. Det ligger altså implicit i 
virksomheden og når vi pludselig oplever ellers ukendte brands træde frem i medierne, så er det 
fordi virksomhederne har besluttet at gøre brandet eksplicit. Der kan som ovenfor nævnt være 
forskellige grunde til dette og resultaterne må derfor ses i forhold til formålet med processen. Ofte 
handler det dog om, at branding processen skal motivere bestemte interessentgrupper og på denne 
måde søge at tale brandet ind i deres bevidsthed og influere deres adfærd i en, for virksomheden, 
positiv retning. Forandringen handler i denne kontekst om at påvirke mennesker. Eksternt læner 
brand kommunikationen sig kraftigt op ad den traditionelle marketingtilgang, som netop har 
specialiseret sig i forbrugeradfærd og påvirkning af denne. Markedskommunikationen bruges 
desuden i stadig stigende grad til at påvirke både nuværende og kommende medarbejdere, som vi 
eksempelvis ser det i Danisco. Når medarbejderne er målgruppen for den eksterne kommunikation 
bunder det ofte i et ønske om at skabe loyalitet og incitament gennem ejerskabsfølelser og stolthed, 
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jf. kapitel 5.3.1. I den interne del af corporate branding er der dog en markant anderledes tilgang til 
processen. På trods af, at man søger den samme effekt i form af loyalitet og incitament, mister 
brandet sin motiverende effekt, idet interessenterne ikke længere ses som en kommunikativ 
målgruppe men snarere som underordnede, der skal makke ret. I den interne branding proces 
glemmer man altså, at corporate branding er ”ledelse gennem kommunikation” og ikke skal forveksles 
med ”kommunikation gennem ledelse”, hvilket betyder, at ledelse i sig selv er den vigtigste form for 
kommunikation. 
 
Vi må altså konstatere, at anvendelsen af corporate branding bunder i et konkret behov for en 
specifik forandring. Det kan være internt eller eksternt og behovet for forandringer fluktuerer i takt 
med at virksomheden påvirkes af forskellige faktorer. Den vigtigste pointe er dog, at vi kun 
fokuserer på de processer, som kræver ændringer, og dermed fjerner os fra tanken om, at corporate 
branding er noget, som implementeres holistisk over en bestemt periode og herefter er grundlaget 
for medarbejdernes ageren. Vi kan ikke programmere mennesker. Vi kan kun kommunikere og 
håbe på at vores brand kommunikation kan motivere specifikke medarbejdere til at agere, som vi 
ønsker det. Det betyder også, at hvis vi ønsker en forandring i måden, hvorpå medarbejdere 
tilknytter brandet til sin dagligdag, så må vi forme brandkommunikationen efter de processer i 
virksomheden, som vi gerne vil influere. Og hvem siger, at alle medarbejdere og processer skal 
indordnes brandet på samme vis?  
 
7.1.2 AT INFLUERE PROCESSER 
Dette spørgsmål lukker op for nogle nye perspektiver og muligheder. Et af de største problemer i 
implementeringen af corporate branding ligger nemlig i at skabe den eftertragtede ”living the brand” 
kultur. Vi ønsker os en organisation, hvor brandet fungerer som en stærk aura omkring 
virksomhedens medarbejdere og hvor brandets vision og værdier er styrende for deres adfærd. Vi 
drømmer om dedikerede medarbejdere, som er stolte af deres arbejde og den virksomhed, som de er 
en del af. Vi fantaserer om en virksomhedskultur med team-spirit, hvor vi sammen flytter bjerge og 
skaber fremtidens produkter. Når corporate branding ikke opfylder disse drømme, er det netop fordi 
de er drømme og således ikke er fæstet i virkeligheden. I virkeligheden består virksomheder af 
utallige interdependente og komplekse processer med hver deres dagsorden.  
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Når vi sætter virksomheden op som et system, der består af klart definerede dele, er det en 
simplificering af virkeligheden, som giver os en fornemmelse for orden. En orden, som er 
anvendelig, når vi skal forstå organisationen, men som er for simpel, når vi skal forsøge at influere 
den. Systemtænkning er derfor på én gang en fordel og en ulempe, når vi diskuterer corporate 
branding. Fordelen er, at vi kan se, hvordan brandet symboliserer helheden i systemet, men også 
hvordan systemet kan deles op i subkulturer og individuelle fragmenter. Vi har i denne 
sammenhæng tidligere argumenteret for, at brandet må understøtte den videnbaserede virksomheds 
polyfone identitet gennem udformningen af et brand-grundlag, som giver plads til 
medarbejderfortolkning og tilpasning til individuelle arbejdssituationer. Ulempen er, at vi hurtigt 
kan forledes til at tro på, at en corporate brand model som Daniscos, hvor vi både kan kommunikere 
en stabil og stærkt identitet og samtidig kontekstualisere denne til de forskellige medarbejdere, vil 
løse opgaven og være svaret på vores drømme.  
 
Desværre er virkeligheden mere kompleks og på trods af, at Daniscos ledelse har udformet deres 
corporate brand med udgangspunkt i deres polyfone identitet, har brandet tilsyneladende ikke bidt 
sig fast blandt medarbejderne. Ser vi på model 7.1, som vi anvendte i kapitel 5.3.1, kan vi sige, at 
ledelsen i høj grad har forsøgt at involvere medarbejderne i branding processen gennem workshops, 
konkurrencer og events. Styregruppen, som, med den administrerende direktør i spidsen, tog 
initiativ til processen er nu opløst og projektgruppen, som har været ansvarlig for alle brand tiltag, 
har nu rollen som facilitator for brandets udvikling.274 Den periode, som var afsat til corporate 
branding processen, er med andre ord afsluttet, men uden de resultater, som man håbede på; nemlig 
øget medarbejderdedikation. 
Model 7.1: Living the brand 
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Igen må vi se bagom dette brand formål og fokusere på det faktiske behov for forandring. Daniscos 
re-positionering som ingrediensspecialist har medført en række ændringer, både i sammensætningen 
af organisationen med opkøb og frasalg og i forskellige processer, som skal geares til arbejdet med 
viden som en vigtig ressource. Brandet skal med andre ord bruges som et redskab til på den ene side 
at integrere opkøbte virksomheder i Danisco og på den anden side at motivere medarbejderne til at 
håndtere viden og skabe innovationer på kontinuerlig basis. Den medarbejderdedikation, som 
Danisco søger, er altså stærkt bundet op til specifikke processer, særligt omkring udviklingen af 
viden. Naturligvis er det vigtigt, at alle medarbejdere har en generel indsigt i virksomhedens brand 
og accepterer dette som en del af deres arbejdsidentitet, men i stedet for at bruge enorme ressourcer 
på at få alle medarbejdere til at ”leve brandet” kan vi spørge, som det ikke er mere effektivt at 
arbejde med de konkrete processer, hvor behovet for brandet er stærkest. 
 
Vi foreslår altså en kontekstualisering af corporate branding til de specifikke behov for forandring, 
som over tid kan opstå i virksomhedens forskellige processer. Samtidig må vi holde fast i tanken 
om, at virksomhedens brand udgør et fast forankret grundlag i den turbulente hverdag og fungerer 
som en stabil referenceramme for virksomhedens interessenter. Vi bevarer på denne måde 
spændingsfeltet imellem stabilitet og fleksibilitet, idet vi anerkender, at virksomheden som 
udgangspunkt består af en mængde komplekse relationer og processer, men også at virksomheden 
til tider har behov for at stabilisere nogle af disse. 
 
7.1.3 AT STABILISERE ELLER DESTABILISERE 
Anvendelsesmulighederne for corporate branding i den videnbaserede virksomhed ligger altså i 
ledelsens behov for at styre visse processer, som ikke umiddelbart er kontrollerbare. Fordi 
virksomhedens viden-udviklende processer ofte er komplekse og baserer sig på interaktioner og 
relationer på tværs af netværket, kan vi ikke binde dem op i bureaukratiske procedurer og på denne 
måde kontrollere dem. En sådan bureaukratisering vil hindre den fleksibilitet, som er nødvendig for 
at disse processer fungerer optimalt. Ledelsen kan heller ikke indoktrinere et sæt regler hos 
medarbejderne, der kræver autonomi i deres arbejde og frihed til at søge nye løsninger og 
innovationer. Disse løst koblede og dynamiske processer fungerer altså bedst under den 
ledelsesform, som umiddelbart kendetegner en videnbaserede virksomhed. Danisco arbejder på 
samme måde med at skabe løse koblinger imellem virksomhedens dele for netop at understøtte 
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denne processuelle tilgang til det daglige arbejde med viden, jf. kapitel 6.3.2. Men det er ikke let. 
Efter en eventuel omstrukturering af organisationen, handler det om at motivere medarbejderne til 
at arbejde i foranderlige relationer og processer. Og når dette mål er nået, handler det om at styre 
udviklingen af viden, uden at det har en negativ indvirkning på de viden-udviklende processer. 
Denne balancegang imellem stabilisering og destabilisering kan være utrolig kompleks især i meget 
store virksomheder, hvor mellemledere bærer et stort ansvar for styring af de daglige arbejdsgange. 
 
Her mener vi, at tankerne bag corporate branding kan være et nyttigt redskab til at influere diverse 
processer. Når ledelsen forsøger at ændre på forskellige processer, kræver det for det første en 
forståelse af målet med ændringen. Da vi har med mennesker og ikke maskiner at gøre, vil målet 
ofte være en adfærdsændring eller, sagt med andre ord, en ændring i måden, hvorpå processen 
udvikles af de involverede interessenter. Da de viden-udviklende processer er tæt forbundet med 
virksomhedens strategiske muligheder, kan det til tider være nødvendigt at influere den retning, 
som processen har. Som et eksempel kan vi se, hvordan Daniscos 36 ”Knowledge Teams”, spiller en 
essentiel rolle i udviklingen af virksomhedens produkter jf. kapitel 4.1.2. Disse teams er både 
tværfaglige og tværfunktionelle og er, gennem forskellige fluktuerende processer, relateret til de 
øvrige dele af virksomheden. Deres rolle er at facilitere videndeling og på denne måde kombinere 
viden fra forskellige dele af virksomheden i nye produkter eller forskningsprojekter. Derfor er disse 
teams utrolig vigtige for udviklingen af ny viden, men samtidig meget svære at lede, netop fordi de 
af natur er selv-ledende. Ikke desto mindre er der til tider behov for at styre disse viden-udviklende 
processer og således binde processerne tættere til virksomhedens overordnede strategi. Det kan 
eksempelvis være i forbindelse med indtræden på et nyt marked, nye eksterne samarbejdspartnere, 
debatsager i medierne275 eller politiske tiltag. Her kan det, ud fra en strategisk betragtning, være 
nødvendigt at trække i trådene og styre den retning, som de viden-udviklende processer tager.  
 
Corporate branding kan i denne sammenhæng fungere som et redskab, der viser den røde tråd for 
virksomheden. I tider med mere ustabilitet, som i de ovenfornævnte tilfælde, reagerer de fleste 
virksomheder ved at trække magten tilbage til ledelsen i en periode og på den måde forsøge at 
kontrollere udfaldet.276 Men på de markeder, hvor eksempelvis Danisco opererer, er der ofte mere 
                                                 
275
 Eksempelvis debatten om funktionelle fødevarer, som i medierne kom til at handle om at putte vitaminer i 
vingummibamser, i stedet for den oprindelige tanke om at udvikle fødevareingredienser, der for kan forebygge 
kræftsygdomme. Se Bilag 1.3, side 31 
276
 De Geus 1997, side 139 
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ustabilitet end stabilitet og det nytter derfor ikke noget, at beslutningsgrundlaget skal føres tilbage 
til ledelsen hver gang, der opstår usikkerhed. I disse tilfælde kan vi anvende konkrete branding 
tiltag til at guide processer, hvor der er behov for styring. Netop fordi brand grundlaget henviser til 
en stabil strategisk platform, vil brandet kunne anvendes kontekstuelt til at stramme koblingen 
mellem en specifik proces og virksomhedens strategi. På denne måde styrker man 
beslutningsgrundlaget hos de medarbejdere, som er ansvarlige for de viden-udviklende processer, i 
stedet for at fratage dem ansvaret. Det kræver dog rent praktisk, at brandgrundlaget ikke 
kommunikeres alene som visioner og værdier, der i sig selv ikke kan guide beslutninger. Vi må 
betragte disse medarbejdere som en specifik målgruppe, som vi vil forsøge at influere. Derfor må 
brandgrundlaget kontekstualiseres til hver en situation, så medarbejderen opfatter brandet som 
relevant og anvendeligt i forhold til de processer, som han eller hun indgår i. Dette kræver igen, at 
vi forstår kulturen i de processer, som vi forsøger at influere. Brandgrundlaget må derfor også 
tilgodese alle dele af den polyfone kultur og dermed være kontekstualiserbar i forhold til disse dele. 
 
Når vi ser corporate branding som et redskab, der kan anvendes kontekstuelt i forskellige 
situationer, betyder det, at vi får et mere nuanceret syn på anvendelsesmuligheder for brandet. Vi 
behøver ikke længere se brandet, som noget, der binder medarbejderne fast i aflåste positioner i 
hierarkiet, men vi kan anvende brandet som integrerende mekanisme i de fluktuerende ”hierarkier”, 
som kommer og går i takt med nye projekter og initiativer. Vi får desuden mulighed for at bruge 
brandet til at tale strategiske emner ind i specifikke processer uden at fjerne incitamentet til at indgå 
i dialog og relationer på tværs af virksomhedens netværk. Endelig kan vi også få en mere realistisk 
indsigt i den virksomhedskultur, som implicit styrer medarbejdernes handlinger. Da disse ligger til 
grund for alle virksomhedens processer er det essentielt, at vi anerkender denne som polyfon, altså 
flerstemmig, og giver plads til den nødvendige kulturelle diversitet. 
 
Behandler vi corporate branding som et kontekstuelt redskab, giver det ikke kun mulighed for at 
stabilisere virksomhedens processer ved at binde dem tættere til brandet. Vi kan også anvende 
brandet til at destabilisere processer, hvor der er behov for at tænke ”ud af boksen”, og bringe lidt 
kaos ind i virksomheden. Det kan for eksempel være i processer, hvor man fordyber sig i 
langsigtede projekter og på denne måde over tid fjerner sig fra markedet. Her kan vi bruge 
corporate branding tiltag til at vise alternative vinkler af virksomhedsidentiteten og skabe 
incitament til nye fortolkninger. Her gælder dog samme krav som i stabiliseringen af processerne. 
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Nemlig at vi anerkender corporate branding som et kommunikationsredskab og medarbejderne som 
en konkret målgruppe. Med disse tanker vender vi blikket imod en afsluttende diskussion og vores 
bud på en tilpasning af corporate branding teorien til den videnbaserede virksomhed. 
 
7.2 CORPORATE BRANDING SOM… 
Vores bud på en teoretisk udvikling af corporate branding bygger på afhandlingens mange 
diskussioner og er revolutionerende i mindst to henseender. For det første må vi erkende, at 
implementeringen af et corporate brand med en vision og et værdisæt, som alle medarbejdere skal 
følge, i mange tilfælde er håbløs. Brand kommunikationen er ikke tilpasset målgruppen, der ofte ser 
branding som et forbigående foretagende, og tanken om, at denne kommunikation kan og skal 
skabe en stærkt integreret kultur, er efter vores mening både farlig og forkert. Vi kan derimod ikke 
negligere, at et corporate brand altid vil symbolisere virksomhedens samlede identitet og i denne 
henseende kan være et værdifuldt redskab for den videnbaserede virksomhed, da corporate branding 
kan hjælpe ledelsen til at forstå virksomhedens kultur. For det andet mener vi, at den hierarkiske 
kontrolform, som corporate branding processen fører med sig, er uanvendelig i den videnbaserede 
virksomhed. Den grundlæggende idé om, at et brand kan styre medarbejdernes handlinger er i sig 
selv stadig gangbar, men vi må i denne sammenhæng skelne mellem styring og kontrol som to 
begreber, der ofte forveksles, men som producerer to meget forskellige ledelsesformer. I stedet for 
at anvende corporate branding som et redskab til at indoktrinere medarbejderne og genindføre 
hierarkiske magtstrukturer, må vi se corporate branding som en kommunikationsform, der skal 
engagere og motivere medarbejderne.  
 
Dette afsnit sætter fokus på, hvordan ovenstående tanker kan omsættes til et konkret bud på en 
udvikling af corporate branding teorien. Denne proces kan være vanskelig, da den kræver, at vi 
generaliserer og oversimplificerer den kompleksitet, som kendetegner virkeligheden. Derfor må vi 
endnu engang pointere, at den ”opskrift”, som formuleres nedenfor, ikke kan ses som almengyldig, 
men til enhver tid må ses som et produkt af analysens dialektiske diskussioner. Disse diskussioner 
burde måske fremhæves som en opskrift i sig selv, men da vi ikke har i sinde at formidle vores 
tanker gennem en såkaldt ”checkliste”, forsøger vi at skabe en model, som i højere grad viser, 
hvordan vi kan forstå mulighederne i en corporate branding proces.  
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7.2.1 SELVFORSTÅELSE 
Corporate branding handler traditionelt set om at mobilisere virksomhedens medarbejdere til at 
arbejde imod et fælles strategisk mål. Mange corporate brands udtrykker derfor ønsker og drømme 
for fremtiden i håbet om, at dette budskab vil anspore medarbejderne til at arbejde i den retning. 
Grunden til, at det sjældent lykkes hænger sandsynligvis sammen med manglende selvforståelse. 
Hvis vi ikke kender de mennesker, den kultur og de processer, som vi skal motivere og influere, vil 
resultatet af et sådan forsøg ofte være negativt. Vi må her skelne mellem virksomhedens aktuelle og 
ønskede identitet. Den traditionelle corporate branding tilgang fokuserer meget på den ønskede 
identitet som udgangspunkt for brandet, idet brandets vision og værdier skal fungere som en 
drivkraft for en fælles udvikling. Vi mener dog, at den aktuelle identitet fortjener en mere eksplicit 
plads i branding tilgangen, da udfordringen ikke ligger i at formulere vores drømme og ønsker, men 
derimod i at motivere medarbejderne til at dele disse ønsker. På denne måde ser vi branding 
processen udspille sig i spændingsfeltet mellem den aktuelle og den ønskede identitet.  
 
Forskellen imellem vores tilgang til corporate branding og den traditionelle teori bunder i måden, 
hvorpå virksomheden skal forstå sin identitet og udgangspunktet for sit brand. Grundet det stærke 
fokus på integration glemmer man ofte i corporate branding teorien, at virksomheder i dag ikke er 
homogene og at virksomhedens medarbejdere ikke kan indkodes et sæt kulturelle regler, som får 
dem til at agere på en bestemt måde. Målet om at integrere medarbejderne gennem kulturelle 
værdier i den ønskede identitet gennemsyrer således også synet på den aktuelle identitet, som alene 
afspejler det, som deles på tværs af organisationen. Vi mener derimod, at hverken den aktuelle eller 
den ønskede identitet alene skal vurderes i et integrationsperspektiv. Hvordan vi ser os selv som 
helhed nu og i fremtiden er kun relevant, hvis denne helhed afspejler organisationens kulturelle 
diversitet, som den viser sig i subkulturer, individer, processer og relationer.  
 
Som udgangspunkt for virksomheder, der ikke før har arbejdet eksplicit med deres corporate brand, 
starter processen altså med at opnå en nuanceret forståelse for både den aktuelle og ønskede 
identitet, som kan danne basis for formuleringen af brand grundlaget. Tilgangen til denne 
undersøgelse kan eksempelvis tage udgangspunkt i Joanne Martins tre perspektiver på kultur, jf. 
kapitel 6.3.1, som giver en flerdimensional forståelse for både kulturen som helhed, subkulturer og 
kulturfragmenter. Herudover vil vi tilføje endnu en dimension i form af den procesbaserede 
identitet. Idet der i den videnbaserede virksomhed ikke altid tegnes klare grænser imellem 
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organisation og omverden, kan vi forsøge at identificere de processer og relationer, som binder 
forskellige dele af virksomhedens netværk sammen. Disse processer og relationer kan have nogle 
helt specielle kulturelle karakteristika, da eksterne samarbejdspartnere ofte vil bidrage med deres 
egne værdier, som på denne måde bliver en del af virksomhedens kultur og identitet. 
Selvforståelsen i den videnbaserede virksomhed er med andre ord et vigtigt udgangspunkt for 
arbejdet med corporate branding. Både fordi brand grundlaget skal formuleres i spændingsfeltet 
mellem den aktuelle og den ønskede identitet, men også fordi denne forståelse er nødvendig i selve 
kommunikationen og implementeringen af brandet. Nedenstående model illustrerer, hvordan et 
corporate brand skal symbolisere virksomheden som helhed ud fra en flerdimensional forståelse af 
virksomhedens flerstemmige og diversificerede identitet.    
 
Model 7.2: Virksomhedens identitet & brand grundlag 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Helheden afspejler på denne måde ikke en række værdier, som deles på tværs af organisationen men 
ses som et produkt af en dybere forståelse for virksomheden og grundlaget for et corporate brand. 
Corporate brand grundlaget formuleres med udgangspunkt i en nuanceret forståelse for 
virksomhedens identitet og skal i højere grad ses som en kommunikationsplatform end som 
Hvordan kan vi se os selv 
som en helhed? 
Aktuel identitet  Ønsket identitet Brand grundlag 
Hvordan skabes vores 
identitet gennem processer? 
Hvordan ser vi identiteten 
forskelligt alt efter situation? 
Hvordan er vi forskellige i 
kraft af vores subkulturer?  
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kommunikation i sig selv. Det betyder, at vi ikke blot kan formulere en vision og et værdisæt, som 
vi mener, karakteriserer virksomhedens identitet. Den brandansvarlige gruppe i virksomheden bør 
derimod formulere brandets platform som et fortroligt dokument, som giver overblik over brandets 
facetter og indeholder resultatet af identitetsundersøgelsen og visioner for fremtiden. Derudover bør 
alle brand projekter og tiltag løbende samles i denne platform, som på denne måde udvikles med 
tiden. Brand grundlaget bliver dermed et redskab, som skal anvendes som et medium, når ledelsen 
skal kommunikere med sine ansatte og forsøge at motivere dem i en bestemt retning. 
 
7.2.2 MEDIUM 
Som udgangspunkt for arbejdet med corporate branding, må vi implementere brandet som en 
grundlæggende stabil referenceramme for alle interessenter i virksomhedens netværk. Det betyder, 
at brand grundlaget som minimum skal kendes og accepteres af alle medarbejdere, men det betyder 
også, at vi i denne del af processen må opdele interessenterne i forskellige kommunikative 
målgrupper. Målgruppesegmentering kan baseres på den rent strukturelle opdeling af 
virksomheden, hvor der kommunikeres direkte til forskellige afdelinger gennem eksempelvis trykte 
medier, e-mail, ”brand books” eller workshops. Vi kan også vælge at segmentere på baggrund af 
identitetsforståelsen og kommunikere direkte ind i forskellige subkulturer for på denne måde at tale 
brandet ind i en kulturel kontekst. Begge muligheder baseres på envejskommunikation og et formål 
om at informere og overtale. Vi ønsker med andre ord, at medarbejderne skal forstå baggrunden for 
corporate branding processen og acceptere brandet som den overordnede virksomhedsidentitet. At 
opnå en sand ”living the brand” kultur i hele virksomheden er selvfølgelig stadig et optimalt mål, 
men samtidig ofte et håbløst projekt, som tabes på gulvet, netop fordi det kræver, at medarbejderne 
aktivt involveres og føler sig som en del af processen. Dette kan være utrolig ressourcekrævende for 
større virksomheder, som af denne grund må spørge sig selv, hvor vigtigt det er, at alle 
medarbejdere lever brandet i deres daglige arbejde.  
 
Men netop gennem en dybdegående identitetsforståelse kan vi skelne imellem de steder i 
organisationen, hvor der er størst behov for brandet og de steder, hvor brandet ikke har så stor 
relevans. Vi kan altså definere specifikke områder eller processer, hvor vi vil forsøge at skabe en 
”living the brand” kultur. I den videnbaserede virksomhed vil der ofte være et stort behov for at 
tilknytte brandet til de processer, som er mest foranderlige, og hvor der er størst udskiftning af 
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involverede interessenter. Derfor kan det være en fordel at fokusere skarpere på at tale brandet ind i 
disse processer end i andre mere traditionelle funktioner, som økonomi eller logistik. Corporate 
branding processen kan således formes efter den individuelle virksomheds behov, men igen må vi 
påpege, at det kræver en grundig forståelse for virksomhedens sammensætning og overvejelser om 
selve behovet for at influere forskellige processer.  
 
Hvis ledelsen identificerer et behov for at influere en række processer gennem brandet, gælder det 
om at finde en metode, hvorigennem de involverede medarbejdere kan motiveres til at arbejde med 
brandet. Igen afhænger metoden af den kulturelle sammensætning af individer i processen, men 
overordnet foreslår vi to tiltag, som kan anvendes i den videnbaserede virksomhed. Vi kan influere 
processer gennem temaer og missioner. Begge tiltag tager afsæt i tovejskommunikation mellem 
ledelsen eller en brandansvarlig gruppe og de interessenter, som er ansvarlige for den aktuelle 
proces. Det betyder, at brandet anvendes som medium i en interaktion med det formål, at knytte 
processen og dens involverede medarbejdere tættere til virksomheden som helhed. 
 
Anvendelsen af temaer bygger på idéen om, at medarbejderne i den videnbaserede virksomhed 
baserer deres forhold til virksomheden på de daglige og skiftende arbejdsopgaver. Det betyder, at 
det er arbejdsopgaverne, som giver medarbejderne mening i deres dagligdag og som former deres 
engagement i virksomheden. Når vi skal motivere disse medarbejdere, må vi altså forsøge at tale 
brandet ind i deres arbejdsprocesser og på denne måde skabe en forbindelse mellem medarbejder og 
brandet. Men det nytter ikke noget at anvende visioner eller værdier i et forsøg på at belære 
medarbejderne om brandet. Vi kan derimod konkretisere arbejdsopgaverne i form af temaer, som vi 
kan bruge som udgangspunkt for brand kommunikationen. Det betyder, at vi kan italesætte brandet 
gennem temaer, som medarbejderne finder relevante, hvilket kan være med til at skabe et behov for 
brand kommunikationen, jf. Sepstrups informationspotentialekort i kapitel 5.3.2. Arbejdet med at 
motivere disse medarbejdere kræver dog, som før nævnt, at de involveres og føler sig som en del af 
processen. Kommunikationsformen vil derfor ofte være baseret på en dialog, hvor ledelsen eller den 
brandansvarlige gruppe diskuterer relationen mellem det aktuelle tema og brandet, som her 
symboliserer virksomheden som helhed og muligheder for udvikling. Hvis denne diskussion formes 
som en reel dialog, opnår ledelsen desuden en dybere indsigt i, hvordan der arbejdes med 
forskellige temaer eller issues, som kan have en vis strategisk relevans. Med andre ord kan ledelsen 
bruge denne tilgang til at skabe sig en forbindelse til vigtige processer i virksomheden og samtidig 
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motivere medarbejderne til at leve og udvikle brandet. Som et eksempel arbejder Danisco bevidst 
med temaer eller såkaldte issues som grundlag for udviklingen af ny viden. Et anvendt tema er 
”funktionelle fødevarer”, som refererer til udviklingen af specifikke ingredienser, der kan forebygge 
forskellige sygdomme. Til dette tema knyttes både interne og eksterne interessenter, hvilket giver 
mulighed for at trodse organisationens fysiske grænser og bringe brandet ind af bagvejen til 
eksterne interessenter. En konkret fordel ved at anvende temaer er altså, at forskellige temaer 
interesserer forskellige mennesker. Vi kan altså segmentere efter interesseområder, hvilket giver os 
en fordel, når vi skal italesætte brandet. På samme måde som vi eksternt forsøger at bidrage til 
kundens værdisæt gennem marketingkommunikation, forsøger vi internt at motivere medarbejderne 
ved at tale brandet ind i deres respektive værdisæt.    
 
Det andet tiltag, som vi her foreslår, er anvendelsen af missioner i brand kommunikationen. Dette 
tiltag ligger ikke langt fra anvendelsen af temaer, men skal forstås i forlængelse af ovenstående 
diskussion. I stedet for at italesætte brandet gennem temaer, kan vi forstå processerne som 
missioner under brandet. Missionsbegrebet i sig selv associeres stærkt til engagement og den 
”missionære” virksomhed kendetegnes netop ved, at alle medarbejdere på tværs af værdier og 
kulturer er ekstremt tilknyttet til den bestemte sag, som virksomheden arbejder for.277 Greenpeace 
og Amnesty International er eksempler på sådanne virksomheder. Disse virksomheder har én fælles 
mission, men som afhandlingens analyser har vist, kan den videnbaserede virksomhed have mange 
forskellige og foranderlige missioner, som krydser hinanden i netværket af interessenter. Det gælder 
derfor om at italesætte brandet i forhold til den specifikke mission, som hersker i den specifikke 
proces, vi gerne vil influere. I Danisco kan en proces handle om at udvikle en fødevareingrediens, 
som sikrer en bedre optagelse af jern hos spædbørn og denne mission kan således anvendes som 
udgangspunktet for brandkommunikationen hos disse medarbejdere. Andre processer kan have 
andre missioner, der, på samme måde som de ovenfornævnte temaer, kan have både interne og 
eksterne interessenter tilknyttet.    
 
Det lyder måske umiddelbart som en kompleks opgave at skelne imellem processer med stort og 
lille behov for branding og derudover segmentere medarbejdere ud fra interesser og missioner. Men 
i virkeligheden virker organisationen mindre kompleks, når vi ikke tvinges til at gruppere 
medarbejderne i et hierarki, men netop får mulighed for at kommunikere ud fra deres værdier, deres 
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interesser og deres arbejdsopgaver. Den markedsintelligens, som er så vigtig for virksomhedens 
eksterne kommunikation, kan altså også praktiseres internt, hvis vi forstår at udnytte de redskaber, 
som en corporate branding tilgang kan give os. På denne måde kan vi ikke blot gøre brand 
kommunikationen relevant og anvendelig, vi kan også som virksomhedsledere få et indblik i vores 
organisation og de medarbejdere, som er så vigtige for den fremtidige konkurrencedygtighed. 
 
Nedenstående model viser, hvordan brand kommunikationen som udgangspunkt fungerer som 
envejskommunikation fra ledelsen til medarbejderne, men også, hvordan vi gennem temaer og 
missioner kan kontekstualisere brand kommunikationen til specifikke processer, hvor vi gerne vil 
motivere medarbejderne til i højere grad at leve og udvikle brandet. 
 
 
Model 7.3: Brandkommunikation gennem temaer & missioner 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
7.2.3 PROCESBASERET LEDELSE 
I den traditionelle tilgang til corporate branding anskues branding processen ofte som et ”projekt”, 
der implementeres i løbet af en afgrænset tidsperiode. Brandet kommunikeres ned gennem 
organisationen til alle medarbejdere, som herefter forventes at leve efter brandets kulturelle regler, 
og projektet afsluttes med en undersøgelse af de konkrete resultater. I denne sammenhæng ses 
brandet som et resultat af et virksomhedsprojekt og kan enten være positivt eller negativt. Som vi 
har fremstillet corporate branding ovenfor, skal brandkommunikationen ikke nødvendigvis 
afgrænses til en bestemt tidsperiode. Selvom implementeringen af det overordnede brandgrundlag 
Brand kommunikation 
MissionTemaer 
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ofte vil forme sig som et brand projekt, kan virksomheden anvende branding redskabet i forskellige 
kontekster, perioder og processer efterfølgende. Det betyder altså, at vi kan anvende corporate 
branding som en form for procesbaseret ledelse i den videnbaserede virksomhed.  
 
Når vi ser corporate branding som et redskab til procesbaseret ledelse, er det med udgangspunkt i 
den videnbaserede virksomheds organisering omkring en mængde processer, som af natur 
modsætter sig ledelse – i ordets traditionelle betydning. Medarbejdere, med egne dagsordner og 
med en svag tilknytning til virksomheden som helhed, styrer disse processer i en konstant søgen 
efter ny viden. Implementeringen af et holistisk corporate brand kan give disse medarbejdere en 
grundlæggende indsigt i, hvordan deres arbejdsplads definerer sig selv som virksomhed, men dette 
vil sjældent have en konkret effekt på processerne. Som virksomhedsledere kan vi altså ikke styre 
disse medarbejdere og processer ved at belære dem om virksomhedens identitet. Vi må bruge andre 
midler til at nå dem. Corporate branding kan i denne sammenhæng fungere som et ledelses- og 
kommunikationsredskab, der som udgangspunkt hjælper ledelsen til at forstå deres medarbejdere 
gennem forskellige perspektiver på kulturen i netværket og herefter kan kontekstualisere 
kommunikationen, så den tilpasses specifikke processer og motiverer specifikke medarbejdere til at 
leve og udvikle brandet. 
 
Ser vi på denne måde corporate branding som et redskab, vi kan tage frem efter behov, får brandet 
yderligere sin berettigelse i den videnbaserede virksomhed, som ofte lever i ustabile miljøer med 
hyppige eksterne påvirkninger, som kræver ledelse og forandring. Brandet kan være med til at 
italesætte forandringer såvel som forandringer kan italesætte brandet. Med andre ord kan vi bruge 
brand kommunikationen til at stabilisere bestemte processer, hvor der er behov for styring i 
forbindelse med en forandring, men vi kan også bruge brand kommunikationen til at destabilisere 
processer, hvor stabilitet har ført til stilstand og et behov for forandring. Anvendelsesmulighederne 
for corporate branding er således mange, når vi vælger at betragte det som et kontekstuelt 
kommunikationsredskab, der kan motivere medarbejdere gennem en organisatorisk selvforståelse 
og skubbe til balancen imellem stabilitet og fleksibilitet i organisationen.  
 
Her kan vi for sidste gang bringe Danisco på banen og afslutningsvis vurdere deres problematik 
omkring implementering af brandet internt i virksomheden. Brand Coordinator Cirkeline Buron 
omtalte behovet for et redskab til at forklare brandets relevans. Hun forklarer behovet således: 
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” Vi skal ind og skabe nogle billeder på folks nethinder, således at de kan bruge det. Vi har selvfølgelig 
mange gange været ude og kommunikere brandet ved forskellige forsamlinger, men jeg tror ikke det er 
nok. Det er stadig noget flyvsk, abstrakt noget, som ikke rigtig giver mening for de fleste. Vi mangler et 
værktøj, der kan hive det ned i forhold til medarbejderens egen hverdag. Og det er så det projekt, som 
vi skal til at lave nu.”278 
Ser vi dette citat i lyset af afhandlingens analyser, må vi pointere, at det er tæt på umuligt at få alle 
Daniscos medarbejdere verden over til at ”hive brandet ned i forhold til deres egen hverdag”. Men idet 
Cirkeline sidder i en gruppe, som netop er ansvarlig for implementeringen af Daniscos brand, er det 
ikke så mærkeligt, at hun stiler efter en fuld implementering. Ikke desto mindre er det urealistisk. 
Brandet må bindes op på netop de processer, som virksomheden ønsker at influere, og fungere som 
et medium til at påvirke processen i en given retning. Specielt kan Danisco overveje, hvordan 
brandet kan tales ind i de viden-udviklende dele af virksomheden, som eksempelvis Grindsted-
afdelingen og den nyindkøbte Genincor-afdeling, som henholdsvis fokuserer på udvikling af 
applikationsviden og grundviden, jf., kapitel 3. Processerne i disse dele af virksomheden er yderst 
vigtige for Daniscos fremtidige konkurrencedygtighed og har på forskellig vis behov for at leve 
brandet i deres hverdag. Netop fordi brandet klarlægger strategiske muligheder og danner rammen 
omkring udvikling af viden. Det kræver nødvendigvis en dyb forståelse for disse arbejdsgange og 
processer, hvorigennem man må vurdere mulighederne for brand kommunikationen. Samtidig må vi 
pointere, at måden, hvorpå brandet kommer til udtryk i disse processer, også vil være kontekstuelt 
og udvikle sig i takt med processerne. Derfor handler corporate branding ikke kun om at belære og 
influere, men er i sig selv også et redskab til at skabe ledelsesmæssig indsigt i virksomhedens 
processuelle udvikling. Da vi før har afgrænset os fra at konkludere specifikt på Daniscos konkrete 
problemstillinger, skal også denne ”opskrift” ses som en måde, hvorpå vi kan illustrere, hvordan vi 
ser en operationalisering af corporate branding i en videnbaseret virksomhed.     
 
Denne afhandling har kun vist et ganske lille udpluk af anvendelsesmulighederne for corporate 
branding i den videnbaserede virksomhed, men har derimod stræbt efter at definere de 
spændingsfelter, dialektikker og paradokser, som netop kan udløse en indsigt i nye muligheder. 
Følgende kapitel er således vores rekapitulering af en analytisk proces, som i sig selv er denne 
afhandlings vigtigste konklusion. 
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 Bilag 1.5: Interview med Cirkeline Buron, side 44 
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Konklusionen fungerer per definition som afslutning på processen. Derfor må vi nu forsøge at 
indkapsle al den nye viden, som vi gennem processen har opnået, så den kan fungere som input i 
nye undersøgelser. Vi vil dog ikke kun hænge os i detaljer og opsummeringer af pointer, som 
læseren allerede kender, men ligeledes forsøge at formidle, hvordan vi ser vores bidrag til 
udviklingen af corporate branding teorien. Dette kapitel indeholder derfor kun en kort konklusion, 
hvorefter vi begiver os ud i en refleksion over processens resultater. Afslutningsvist præsenterer vi 
en artikel, som formidler disse resultater i en mere spiselig udgave og fungerer som en interessant 
afrunding på en interessant proces.  
 
8.1 KONKLUSION 
For at binde den sidste sløjfe omkring afhandlingen og understrege den røde tråd kaster vi et sidste 
blik på problemformuleringen, som lyder således:   
 
 På hvilken måde påvirker en corporate branding proces den videnbaserede virksomhed som 
et system af fleksible og komplekse processer og hvorledes kan vi forstå problemer og 
muligheder for anvendelsen af corporate branding i denne kontekst?  
 
 Med udgangspunkt i disse problemer og muligheder, hvorledes vurderer vi behovet samt 
konkrete anvendelsesmuligheder for corporate branding i den videnbaserede virksomhed?  
 
Første del af problemformuleringen henviser til den del af analysen, hvor målet var forståelse. Her 
valgte vi at se den videnbaserede virksomhed som et system af komplekse processer, der kan være 
svære at lede uden at skade den fleksibilitet, som ligger indlejret i disse. Den påvirkning, som vi 
mener corporate branding kan have på disse processer, kendetegnes ved en grundlæggende 
stabilisering, som giver sig til kende i målet om at integrere virksomheden i en samlet helhed. Det 
betyder med andre ord, at anvendelsen af corporate branding fordrer en tilbagevenden til en 
gammeldags hierarkisk kontrolform, hvor de ansatte kan standardiseres efter et fælles værdisæt, 
som skal styre deres handlinger i takt med virksomhedens overordnede strategi. I den videnbaserede 
virksomhed ser vi som minimum to centrale problematikker i denne tilgang. For det første er denne 
topstyrede og holistiske ledelsesform, hvor ledelsen fungerer som alvidende magtcentrum, ikke 
anvendelig i den videnbaserede virksomhed, hvor medarbejderne fungerer som viden-centre i de 
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mange komplekse og autonome processer. For det andet fordrer corporate branding en kulturel 
homogenisering af virksomhedens medarbejdere. Dette er problematisk i en virksomhed, der 
fungerer som et heterogent system, hvor medarbejderne forankrer deres identitet i personlige 
arbejdsopgaver og de processer, som de indgår i. På denne måde ser vi, hvordan en corporate 
branding proces kan påvirke den videnbaserede virksomhed negativt ved at opstille et stramt 
regelsæt, som alle medarbejdere skal følge og som indsnævrer mulighederne for nytænkning og 
kommunikation med andre interessenter. Denne stabiliserende påvirkning, der kan virke som et 
pusterum for ledelsen, som får mere kontrol over virksomheden, kan dog fjerne en del af grundlaget 
for virksomhedens succes.    
 
Sideløbende med disse negative effekter kan vi dog se, hvordan den centrale idé bag corporate 
branding giver en række konkrete muligheder for ledelsen i den videnbaserede virksomhed. For det 
første handler corporate branding om at lede gennem kommunikation, hvilket er fordelagtigt i den 
videnbaserede virksomhed, hvor enhver form for direkte kontrol kan skabe ubalance og konflikt i 
organisationen. For det andet ligger der implicit i corporate branding teorien et fokus på kultur, 
som, kombineret med kommunikation, kan være et anvendeligt ledelsesredskab til at forstå 
medarbejderne som målgruppe. For det tredje fungerer brandet som et kommunikativt udtryk for 
virksomheden som helhed og vi kan gennem brandet til hver en tid manifestere et fællesskab på 
trods af de forskelligheder, som ligger gemt under overfladen. 
 
Vi kan i denne sammenhæng også se en række behov i den videnbaserede virksomhed, som 
corporate branding kan hjælpe med at dække. Men ét behov skiller sig særligt ud, nemlig behovet 
for at forandre eller styre specifikke processer i givne perioder. Her kan corporate branding enten 
stabilisere processerne og bringe dem tættere på virksomhedens strategi eller destabilisere 
processerne og skabe incitament til nytænkning. Men for at corporate branding kan dække dette 
behov, må vi tænke begrebet ud af den holistiske kontekst, hvori den befinder sig, og ind i den 
processuelle ledelsesform, som kendetegner den videnbaserede virksomhed. Vi skal altså kunne 
bruge brandet kontekstuelt til at influere specifikke processer efter behov. Derudover må vi ændre 
identitetsforståelse og ikke længere se identiteten som det, der deles på tværs af organisationen, 
men i lige så høj grad som det, der er forskelligt. På denne måde opnår vi en nuanceret forståelse for 
kulturen og de medarbejdere, som vi gerne vil motivere.  
 
KAPITEL 8 UDGANGEN  
 133 
Helt konkret foreslår vi i analysens afslutning, at virksomheden skaber et brand grundlag, som 
ligger i spændingsfeltet mellem den aktuelle og den ønskede identitet. Brandet har på denne måde 
rødder i virkeligheden, men indeholder samtidig drømme for fremtiden. Selve identiteten forstås ud 
fra subkulturer, kulturelle fragmenter og kulturen i forskellige processer, som tilsammen giver et 
billede af virksomheden som helhed. Et billede, som skal fungere som kommunikationsgrundlag og 
som alle medarbejdere skal kende og acceptere. Implementeringen af brand grundlaget kan derfor 
tage afsæt i de traditionelle metoder, som branding litteraturen foreskriver. Herefter kan ledelsen 
segmentere og udvælge specifikke dele eller processer i virksomheden, hvor der er størst behov for 
at leve brandet. Ofte vil det være i virksomhedens viden-udviklende dele, da disse netop har behov 
for rammestyring og ikke kontrol. Det gælder her om at bruge brandet som et medium til at 
influerede forskellige processer. Gennem såkaldte temaer eller missioner kan vi skabe et bindeled 
imellem arbejdsprocesserne og virksomhedens brand, hvor dette kontekstualiseres og tales ind i 
virkeligheden. Afslutningsvist mener vi, at corporate branding netop kan fungere som et 
procesbaseret ledelsesredskab, som virksomheden kan tage frem efter behov, og ikke bør afgrænses 
til et ”marketingprojekt”. Nedenstående model giver et samlet billede af disse tanker.   
 
Model 8.1: Corporate branding i den videnbaserede virksomhed 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
Kultur- & organisationsforståelse 
Aktuel  
identitet 
Brand  
grundlag 
Ønsket  
identitet 
Kommunikation – brand som medium 
Tema/mission Tema/mission 
Procesbaseret ledelse gennem brandet 
Påvirkning 
Påvirkning 
Påvirkning 
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Netop ved at udvikle corporate branding som et kommunikativt ledelsesredskab, som kan 
differentiere imellem forskellige målgrupper og anvendes som et medium til at italesætte forandring 
og derigennem motivere medarbejder, kan vi tilpasse corporate branding til den ledelsesform, som 
anvendes i nutidens videnbaserede virksomheder.  
 
8.2 REFLEKSION 
Processen bag denne afhandling kan med få ord beskrives som et kapløb med tiden. Feltet omkring 
corporate branding oversvømmes jævnligt med ny teoretiske bidrag til en allerede ganske 
omfattende litteratur. Alle disse nye tanker har vi nødvendigvis været nødt til at tage stilling til 
løbende og inkorporere i vores undersøgelse. Bagved alle disse bidrag fornemmer man en vis 
frustration over corporate branding og betydningen af dette begreb, som med tiden desværre ikke er 
blevet mindre på trods af en massiv forskning på området. Vi besluttede derfor at dykke ned under 
begrebet og famle efter de rødder, som danner grundlaget for corporate branding. De rødder, som 
begrebet udspringer af, er nemlig i sig selv modsætningsfyldte og en anvendelse af corporate 
branding kræver, at vi forstår de paradokser, som begrebet bygger på. Paradokser, som ikke kun er 
et produkt af den multidisciplinære sammensætning af teorier i corporate branding litteraturen, men 
som i lige så høj grad er en afspejling af virkelighedens verden. Virksomhedsledelse er ikke 
sort/hvid og enten/eller, som vi fornemmer det i lærebøger. Ledelse drejer sig derimod ofte om 
kompromiser og en konstant balancegang imellem forskellige ekstremer.  
 
Vi har i denne afhandling valgt at modstille fleksibilitet og stabilitet som et spændingsfelt, 
virksomheder i dag forsøger at håndtere. Ikke fordi den videnbaserede virksomhed per definition er 
fleksibel eller fordi corporate branding nødvendigvis stabiliserer hele virksomheden, men fordi det 
giver os mulighed for at se virksomhedsledelse i et mere nuanceret perspektiv. Hvorfor virker 
corporate branding ikke for mange virksomheder? Måske fordi ledelsesformen bag corporate 
branding er designet til en anden tid og en anden virksomhed. Når corporate branding henviser til 
faste kommunikationsveje og faste pladser til medarbejderne i virksomheden, er det måske fordi, at 
vi teoretisk set søger en stabilitet, som ikke er levedygtig i virkeligheden. Dermed ikke sagt, at vi 
ikke kan bruge grundtankerne bag corporate branding. Som vi har vist gennem afhandlingen, er det 
netop disse grundtanker, som vi skal holde fast i. Problemet ligger i højere grad i virksomhedens 
evne til at omdanne disse tanker til deres egne spilleregler i organisationen. Corporate branding 
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handler om mennesker, ikke maskiner. Brandet skal motivere medarbejdere på præcis samme måde, 
som den eksterne kommunikation forsøger at motivere kunder og forbrugere til at udvise en bestemt 
adfærd. Hvorfor er det så svært at betragte medarbejderne som en kommunikativ målgruppe? Er det 
fordi, at virksomhedsledere er vokset op med betegnelsen ”ansatte” og netop som udgangspunkt ser 
de ansatte som modarbejdere og ikke medarbejder? Eller med andre ord, som individer, der skal 
ledes og kontrolleres. Kan det være, at virksomhedsledere fortrylles af tanken om, at corporate 
branding kan bringe fortidens loyale og stabile medarbejder tilbage og på denne måde skabe den 
stabilitet, som virksomheder for årtier siden nød godt af?  
 
For at komme tilbage til virkeligheden, må vi lægge alle disse spørgsmål på hylden og fokusere på 
fremtiden. Vores akademiske bidrag til corporate branding debatten ligger i en opfordring til at tage 
grundtankerne bag begrebet ud af deres oprindelige kontekst og tilpasse dem nutidens ledelsesform. 
Det gavner ikke virksomhederne, at vi bliver ved med at kaste nye begreber på banen, der 
udelukkende fungerer som lappeløsninger på et redskab, hvis grundlæggende syn på ledelse er så 
langt fra virkelighedens verden. Skulle vi skrive en ny afhandling med den viden, som vi besidder 
på nuværende tidspunkt, ville den fokusere endnu skarpere på, hvordan virksomhedens forskellige 
processer kan påvirkes gennem corporate branding. Med andre ord ville vi dykke endnu dybere ned 
i den kompleksitet, som kendetegner virksomheder i dag og undersøge, hvordan brandet kan 
kombineres med et kommunikationssystem. Et system, som netop opfanger mulige eksterne 
påvirkninger og lokaliserer, hvilke processer disse påvirkninger vedrører. Pointen er således, at 
fremtidens udvikling af corporate branding må baserer sig på virkelighedens verden og de behov, 
som vi mener corporate branding kan dække. Dette er i sig selv en kontinuerlig balancegang 
imellem teoretiske simplifikationer og virkelighedens komplekse verden, som vil være lettere at 
finde, hvis fremtidige undersøgelser funderes i mere omfattende empiriske undersøgelser, end det 
har været muligt i denne afhandling.          
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8.3 FORMIDLING279 
I henhold til studieordningen fra Kommunikation på RUC skal alle specialer følges af en formidling 
af processens resultater. Vi har i denne sammenhæng valgt at udforme formidlingen som en artikel 
til branchesitet Kommunikationsforum.dk, hvor forskere, praktikere, studerende og andre med 
interesse for kommunikation debatterer nye tanker og idéer på området. Vi anbefaler læseren, som 
nævnt i afhandlingens forord, at benytte sig at muligheden for at læse denne artikel, da den netop 
formidler de til tider tunge teoretiske diskussioner i en mere spiselig udgave. På denne måde er 
artiklen et godt udgangspunkt for at forstå afhandlingens konklusioner og det bidrag, som vi mener 
at kunne give til feltet omkring corporate branding.   
 
8.3.1 ”CORPORATE BRANDING – TILBAGE TIL FREMTIDEN” 
Vi ønsker os en organisation med en stærk aura omkring vores medarbejdere og hvor 
visioner og værdier er styrende for deres adfærd. Vi drømmer om dedikerede 
medarbejdere, som er stolte af deres arbejde og den virksomhed, som de er en del af. Vi 
fantaserer om en virksomhedskultur med team-spirit, hvor vi sammen flytter bjerge og 
skaber fremtidens produkter. Når corporate branding ikke opfylder disse drømme, er det 
netop fordi, at de er drømme og ikke er fæstet i virkeligheden. I virkeligheden består 
virksomheder af utallige interdependente og komplekse processer med hver deres 
dagsorden. 
 
Et nyt integreret speciale fra CBS & RUC problematiserer vidundermidlet corporate branding 
 
Af Trine Weis Juul Pedersen og Martin Sassersen Majlund 
 
Når kontrol kvæler kaos 
I en tid, hvor teknologiske fremskridt jævnligt udvisker grænserne mellem drøm og virkelighed og 
hvor vi som forbrugere mest af alt minder om kamæleoner med konstant skiftende præferencer, 
presses virksomhedsledere til at tænke kortsigtet og kreativt. Vi kan i denne sammenhæng se, 
hvordan organiseringen af virksomheder gennem tiden har ændret sig. Fra datidens hierarkiske 
styringsformer og langsigtede strategiske planer ser vi nu et skift i retning af fladere 
                                                 
279
 Denne formidling betragtes på Kommunikation på Roskilde Universitetscenter adskilt fra afhandlingen som helhed 
og indgår derfor ikke i afhandlingen samlede omfang, jf. side i. På samme måde skal kapitel 8.3 på Handelshøjskolen 
betragtes som et separat bilag, som kan give en spændende vinkel på afhandlingens konklusioner, men som ikke er en 
del af afhandlingen som helhed og derfor heller ikke indgår i afhandlingen samlede omfang, jf. side i. 
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organisationsstrukturer med flere decentrale og autonome enheder. I praksis iagttager vi altså, 
hvordan kontrollerede og stabile organisationer bliver mere kaotiske og fleksible i et forsøg på at 
skabe så tætte relationer til markedet som muligt. I denne stræben efter fleksibilitet kan kontrollen 
over virksomheden dog hurtigt glide ud af fingrene på ledelsen og i en desperat søgen efter noget at 
holde fast i, vender mange derfor blikket imod corporate branding. For kort og godt handler 
corporate branding om at integrere virksomhedens kommunikation og derigennem skabe en stabil 
identitetsplatform, som skal være styrende for virksomhedens handlinger. Men der er langt fra 
grundtanken til selve corporate branding processen. For når vi graver dybere ned i tankerne bag 
corporate branding og åbner op for Pandoras Æske, ser vi skyggesiden af vidundermidlet. Vi ser, 
hvordan kontrol kvæler det kaos, som netop søges fremelsket i dagens virksomheder.  
 
En trojansk hest 
Når vi anvender corporate branding i nutidens videnbaserede og fleksible virksomheder, er det ud 
fra en betragtning om, at brandet kan skabe en sammenhæng i det organisatoriske kaos. Vi ser på 
denne måde corporate branding som en gave til den ellers fortabte virksomhedsleder, som kæmper 
for at holde sammen på sine tropper. Men ofte er denne gave ikke, hvad den giver sig ud for. 
Corporate branding teorien bygger nemlig på en række ledelsesmæssige principper, som langt fra 
ligner dem, som vi ser i den videnbaserede virksomhed. Når corporate branding søger at integrere 
organisationen ved at indoktrinere medarbejderne efter en række adfærdsbestemmende værdier og 
regelsæt, risikerer man at fjerne organisationens levedygtighed. Vi ser, hvordan organisationens 
kultur bliver genstand for en værdibaseret bureaukratisering, hvor ”fejlplacerede” medarbejdere, som 
ikke kan leve op til de fælles værdier, bliver udskilt. Det samme gør sig gældende, når vi forsøger at 
tilskrive medarbejderne faste pladser i et brand hierarki ved at centralisere kommunikationen. Her 
ser vi, hvordan retten til at kommunikere frit bliver fjernet, fordi al kommunikation skal være 
afstemt i forholde til brandet. Magten returneres med andre ord til en ledelse, som i dagens 
virksomheder er alt andet end omnipotent.  
 
Hvis man som virksomhed lader sig forføre af det farvestrålende indpakningspapir, som omgiver 
corporate branding, skal man altså være klar over de farer, som gaven medfører. For anvendelsen af 
corporate branding fordrer en tilbagevenden til fortidens hierarkiske kontrolformer, hvis 
levedygtighed baseres på en stabilitet, som vi ikke længere kan få øje på, når vi ser på dagens 
marked. 
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At lede eller ikke lede 
Det kan på nuværende tidspunkt virke fristende bare at aflive corporate branding. Ikke desto mindre 
må vi erkende, at corporate branding er utrolig populært blandt virksomhedsledere og at denne 
popularitet bunder i et behov. Nemlig behovet for at kunne lede. For hvordan kan man lede en 
medarbejderstab, som er struktureret i autonome og decentrale enheder og som netop er ansat som 
individualister med hver deres evne til at udvikle viden indenfor specifikke områder? Svaret på 
dette ligger i spørgsmålet. Det kan man ikke. Ikke uden at hæmme de arbejdsprocesser, som er med 
til at styrke virksomhedens konkurrencedygtighed. Vi må derfor acceptere, at processerne ikke kan 
styres, men at vi kun kan forsøge at influere dem, og vi må acceptere, at medarbejderne ikke kan 
kontrolleres, men at vi kun kan forsøge at motivere dem. I lyset af dette, må vi bringe corporate 
branding tilbage på banen og revurdere begrebets anvendelsesmuligheder.  
 
Vejen frem eller tilbage? 
Som udgangspunkt mener vi, at grundtankerne bag corporate branding sagtens kan tilpasses de 
behov, som vi ser i virksomheder i dag. Det er alene et spørgsmål om at tænke corporate branding 
ud af den holistiske og homogeniserende kontekst, hvori begrebet befinder sig. Et corporate brand 
skal ikke kun afspejle de værdier, som deles på tværs af organisationen, men i lige så høj grad give 
plads til forskelligheder. Virksomhedens brand identitet skal altså henvise den diversitet, som 
organisationen besidder og give ledelsen en større indsigt i de mennesker og processer, som man 
forsøger at lede. Derudover skal vi bevæge os væk fra tanken om, at alle medarbejdere skal leve 
brandet i deres hverdag og i stedet fokusere på de specifikke processer, hvor der er behov for dette. 
Er der, eksempelvis i forbindelse med opkøb, nye teknologier eller samarbejdspartnere, behov for 
en større tilknytning til brandet i visse dele af organisationen, så er det her vi skal bruge 
ressourcerne. Som udgangspunkt er det nødvendigvis en forudsætning, at alle medarbejdere kender 
og accepterer brandet, men det er som regel ikke her, at problemet opstår. Vanskelighederne ved 
brand implementering ligger ofte i det sidste skridt imod en fuldt integreret ”living the brand” kultur, 
hvorfor vi må vurdere, hvorvidt dette overhovedet er muligt eller ønskværdigt. 
 
Som en alternativ vinkel på corporate branding foreslår vi altså en tilbagevenden til de grundtanker, 
som begrebet er udviklet på. Selvforståelse og kommunikation. Hvis ledelsen opnår en nuanceret 
forståelse for alle facetter af virksomhedens identitet, vil det være nemmere at udpege de processer 
og medarbejdere, som man ønsker at knytte stærkere til brandet. Og gennem en erkendelse af, at 
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medarbejderne udgør en vigtig kommunikativ målgruppe, kan vi tilpasse brand kommunikationen 
til forskellige målgrupper i organisationen og på denne måde italesætte brandet forskelligt alt efter 
målgruppe. Corporate branding bliver således et kommunikationsredskab, som kan anvendes 
løbende over tid og ikke har karakter af et traditionelt ”marketingprojekt”.  
 
8.3.2 MÅLGRUPPE & MEDIE – VINKEL & VIRKEMIDLER 
Målgruppen for formidlingen er som udgangspunkt alle med en interesse indenfor corporate 
branding, men for at kunne forstå vores budskab fuldt ud, kræves det, at læseren har en vis indsigt i 
baggrunden for corporate branding samt kommunikations- og strategilitteraturen generelt. Vi må 
derfor indsnævre målgruppen til professionelle kommunikatører og forskere, der selv indgår i den 
daglige corporate branding debat. Netop fordi vi gennem undersøgelsesprocessen løbende har haft 
kontakt og dialog med flere forskellige mennesker indenfor denne målgruppe, har vi en formodning 
om, at afhandlingen har interesse for denne gruppe. Valget af målgruppen har formet vores valg af 
medie, som er faldet på branchesitet Kommunikationsforum.dk. Dette site, som vi selv har anvendt 
gennem undersøgelsesprocessen, viser et bredt spektrum af kommunikationsfeltet. Her findes alt fra 
faglige artikler, afhandlinger, jobannoncer til generelle informationer om, hvad der sker i 
kommunikationsbranchen. Målet med Kommunikationsforum.dk er at skabe en interaktiv debat, 
som når ud i alle hjørner af kommunikationsfeltet. Herunder er et af de flittigst diskuterede emner 
corporate branding, hvorfor både en artikel herom samt henvisning til afhandlingen må siges at 
være relevant. Artiklen har dermed til formål at blande sig i den igangværende debat på 
Kommunikationsforum.dk, hvilket har stillet krav til selve formidlingen af artiklen. 
 
Artiklen er formet som et opråb til debatten omkring corporate branding, der jævnligt oversvømmes 
med nye begreber og idéer, som udelukkende fungerer som lappeløsninger på et skib, der et tæt på 
at synke. Vi har derfor et mål om at skille os ud i debatten og sætte en ny dagsorden. En dagsorden, 
som tvinger praktikere såvel som forskere til at gentænke både behovet og anvendelsesmuligheder 
for corporate branding som kommunikationsredskab. Vinklen på artiklen har derfor været kritisk 
diskuterende ud fra en erkendelse af, at alt ikke umiddelbart er, som det ser ud på overfladen. 
Corporate branding er ikke altid en gave til virksomhedslederen og virksomhedslederen kan ikke 
altid lede virksomheden ud fra nogle teoretiske principper, taget fra en lærebog. Virkemidlerne i 
artiklen består på denne måde af en form for afsløring. Der er forskel på drøm og virkelighed og 
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virkeligheden er ofte så kompleks, at vi kan have svært ved at beskrive den. Ud over en afsløring af 
problematikker bag corporate branding har vi valgt et virkemiddel, som læner sig kraftigt op af 
vores metodiske tilgang til selve afhandlingen. Dialektikken. Ved at opstille corporate branding 
som noget, virksomhedsledere drømmer om at kunne praktisere, tvinger vi læseren til at 
sammenligne denne drøm med virkelighedens komplekse verden. Vi opstiller dermed en konklift 
imellem ønsket om skabe stabilitet og ønsket om at bibeholde den fleksibilitet, som virksomheder i 
dag lever efter. Denne konflikt har dels til formål at holde læseren fanget indtil konklusionen 
afsløres og dels at få læseren til at se, hvordan dét at tænke i konflikter kan åbne op for nye 
muligheder.  
 
Konflikterne er således et gennemgående virkemiddel, som ligeledes skinner igennem i de valgte 
overskrifter. Overskrifterne er netop en vigtig del af formidlingen, idet vi skriver til en webside, 
hvor læseren ofte gennem overskrifterne vil lede efter noget bestemt. Vi må derfor bestræbe os på at 
skabe nysgerrighed gennem overskrifterne og fastholde læserens interesse i form af dialektikken.
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